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RESUMEN DOCUMENTAL 
 
 
Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial,  Gestión de Personal, 
específicamente Evaluación y rendimiento de personal. El  objetivo  fundamental es 
Determinar si la implementación de la evaluación al desempeño por factores 
contribuye a mejorar el rendimiento. El incumplimiento del Plan Operativo Anual en 
una institución pública, incita a probar que  la Evaluación al Desempeño por factores,   
mejora el rendimiento del Personal. Se explica teóricamente con el enfoque  
humanista de Murphy y Clevelan, basado en evaluación  al desempeño,  para decidir  
incrementos salariales por meritos y otras recompensas,  también identifican las 
necesidades de capacitación y desarrollo, revelan  habilidades y competencias  
inadecuadas y programas correctivos; tratado en  todos capítulos: evaluación del 
desempeño y  rendimiento del personal. Investigación correlacional, no experimental, 
con método inductivo, deductivo y estadístico. A una población total de  cincuenta y 
cinco trabajadores, se ha evaluado desempeño  por factores: autoevaluación, por 
pares y por jefe inmediato; y rendimiento en autoevaluación y por jefe inmediato,  
cuyos resultados han probado la hipótesis muy demostrativamente y se ha cumplido 
con el objetivo de la mejora del Rendimiento del Personal 
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DOCUMENTARY SUMMARY 
 
 
Work academic degree on Industrial Psychology, Personnel Management, specifically 
staffing and performance evaluation. The ultimate goal is determine if the 
implementation of the performance evaluation by factors contribute to improve 
performance. Failure of the Annual Operating Plan in a public institution, prove that 
encourages Performance Assessment factors, improving staff performance. Is 
explained theoretically with the humanistic approach and Clevelan Murphy, based on 
performance evaluation, to determine merit salary increases and other rewards, also 
identify training and development needs, skills and competencies reveal inadequate 
and remedial programs; treated in all chapters : performance evaluation and staff 
performance. Research correlational, not experimental, with inductive, deductive and 
statistical. In a total population of fifty-five workers, performance was evaluated by 
factors: self, peer and immediate boss, and performance in self and immediate 
supervisor, whose results have proven very demonstratively hypothesis and has met 
the target Performance improvement Staff 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE GRADO ACADEMICO 
 
INTRODUCCIÓN 
 
Todas las empresas están basadas en su personal. El manejo del personal, su buen 
trato y una acertada elección de las personas con quienes se pretende trabajar, son 
puntos que deben ser tomados en cuenta por cualquier empresa. 
Debido a que la evaluación del desempeño no es un fin en sí misma sino un 
instrumento para mejorar los recursos humanos, pues mediante este sistema se 
pueden detectar problemas de supervisión, de integración del trabajador en la 
empresa o en el cargo que ocupa, de falta de aprovechamiento de su potencial o de 
escasa motivación. La empresa utiliza los resultados a la hora de decidir cambios de 
puestos, asignación de incentivos económicos o necesidad de formación o 
motivación de sus empleados. Los trabajadores también obtienen beneficios como 
conocer las expectativas que tienen de ellos sus jefes y ver canalizados sus 
problemas. 
Por ello el objetivo de esta evaluación es hacer una estimación cuantitativa y 
cualitativa del grado de eficacia con que las personas llevan a cabo las actividades, 
los objetivos y las responsabilidades en sus puestos de trabajo. Al realizar la 
evaluación, la empresa obtiene una información para tomar decisiones sobre el 
funcionamiento de la organización. 
Y es que son los superiores inmediatos los encargados de la evaluación, elaborada a 
partir de programas formales basados en una gran cantidad de informaciones, unas 
de tipo más objetivo y otras con mayor contenido subjetivo, diseñadas por los 
departamentos de recursos humanos. Éstos valoran que el sistema se adapte a cada 
escala salarial, sin que el procedimiento pierda su uniformidad. 
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DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
Preguntas 
 
 ¿La implementación de la evaluación al desempeño por factores  ayuda a 
mejorar el rendimiento laboral del personal de Coordinación Zonal de 
Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del Distrito 
Metropolitano de Quito? 
 
 Cuáles son los niveles de rendimiento que presenta el personal de la 
Coordinación Zonal de Desarrollo de la Administración Zona Centro del 
Municipio del Distrito Metropolitano de Quito? 
 
 ¿Qué nivel de desempeño presenta el personal de la Coordinación Zonal de 
Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del Distrito 
Metropolitano de Quito? 
 
OBJETIVOS 
 
General 
 
• Determinar si la implementación de la evaluación al desempeño por factores 
contribuye a mejorar el rendimiento del personal de la  Coordinación Zonal de 
Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano 
de Quito  
Específicos. 
 
 Evaluar el rendimiento del personal de la  Coordinación Zonal de Desarrollo de 
la Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito 
 Establecer si la evaluación al desempeño por factores contribuye a mejorar el 
rendimiento del personal de la  Coordinación Zonal de Desarrollo de la 
Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito 
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JUSTIFICACIÒN 
 
La evaluación del desempeño constituye uno de los subsistemas de la gestión de 
Recursos Humanos, Es un instrumento que permite que las empresas se vuelvan 
altamente productivas ya que a través de este se logran varios resultados. 
La evaluación del desempeño constituye el proceso mediante el cual se estima el 
rendimiento global y especifico del empleado. 
Debido a esto la coordinación requiere establecer un sistema de evaluación al 
desempeño para mejorar el rendimiento del personal. Por lo tanto es importante 
contar con un sistema formal y sistemático de evaluación, para el  Departamento de 
Personal. Esto puede ayudar a identificar a los empleados que cumplen o exceden lo 
esperado y a los que no lo hacen. Así mismo ayuda a evaluar los procedimientos de 
reclutamiento, selección y orientación. 
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MARCO REFERENCIAL 
 
Distrito Metropolitano de Quito (DMQ) 
Antecedentes de la Coordinación Zonal de Desarrollo  
El Distrito Metropolitano de Quito (DMQ), constituido desde 1993, por medio de sus 
diferentes administraciones zonales, como componentes de un todo, han asumido 
nuevas competencias un tanto distintas y/o innovadoras a las habituales a cargo de 
un gobierno seccional común, con el objetivo de gestionar de manera más eficiente y 
eficaz sus recursos y competencias. 
Todo inicia con la gestión administrativa municipal 2000 – 2004 que puso en marcha 
un programa de reformas e innovaciones en la prestación de servicios, la legislación 
municipal, los niveles y campos de inversión y la ejecución de proyectos, con lo cual 
se busca constituirse en un verdadero Gobierno Local.  
A pesar de adversidades y limitaciones la administración a podido salir adelante, así 
en función de los preceptos y lineamientos del llamado Plan de Desarrollo Integral 
Quito Siglo XXI o Plan Equinoccio 21, Quito hacia el 2025  el DMQ ha venido 
configurando un Modelo de Gestión Metropolitano con el sustento en los siguientes 
aspectos1: 
 Eficiencia Administrativa vía resultados y transparencia de acción. 
 Procesos de desconcentración y descentralización. 
 Modernización de empresas metropolitanas. 
 Promoción de la cooperación y coordinación público – privada e 
interinstitucional en pro de llevar adelante diversos proyectos y la gestión 
adecuada de competencias. 
 
En favor de la puesta en marcha de dicho modelo, el Municipio del Distrito 
Metropolitano de Quito está utilizando las siguientes herramientas de gestión: 
                                                             
1   Ecuador, Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, Plan de Gobierno 2005 – 2009, Quito hacia el 
Bicentenario, Quito, Agosto 2004, p. 18. 
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 Implementación de un programa de desarrollo institucional. 
 Aplicación de un nuevo concepto de Orgánico Funcional. 
 Creación de Comisión Metropolitana de Control Cívico de la 
Corrupción. 
 Reestructuración y fortalecimiento de las distintas administraciones 
zonales del DMQ. 
 Implementación de un Sistema de Gestión Participativa. 
 Actualización de instrumentos de planificación y gestión territorial. 
 Autonomía Administrativa. 
 Fortalecimiento de empresas y entidades metropolitanas como  EMOP, 
EMASEO, FONSAL, ICAM, Bomberos, Policía Metropolitana, 
Establecimientos educativos y de salud. 
 Creación de empresas, corporaciones y fundaciones metropolitanas 
como QUITOVIVIENDA, EMSAT, CORPAQ, Corporaciones de 
Turismo, Salud y Ambiente, CORPAIRE, CORPOSEGURIDAD, 
CONQUITO, Fundación teleférico, Fundación Patronato San José, 
Fundación Teatro Sucre.    
Coordinación Zonal de desarrollo del la Administración Zona Centro del 
Municipio del Distrito Metropolitano de Quito. 
Visión y Misión 
El DMQ busca convertirse en el principal promotor del Desarrollo Local, que 
configurado con una orientación hacia el Desarrollo Humano Sustentable  busca 
crear condiciones  de equidad, inclusión, integralidad, justicia social, ampliación y 
universalización de oportunidades y mejorar de manera sostenida la calidad de vida 
de los habitantes del distrito.  
Objetivos   
El objetivo general de PROQUITO-COSPE es contribuir al mejoramiento de la 
calidad de vida de los habitantes de la Zona Centro del Distrito Metropolitano de 
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Quito, favoreciendo la generación de plazas de trabajo, apoyando y financiando 
emprendimientos, fortaleciendo destrezas, facilitando el acceso de la población más 
vulnerable a servicios de salud y sociales de calidad, así el proyecto tiene los 
siguientes objetivos específicos: 
 Dinamizar la economía de la Zona Centro apoyando mecanismos de 
generación  de empleo y emprendimientos micro empresariales. 
 Mejorar el monitoreo y control de la situación socio-económica de la 
Zona Centro, a través del fortalecimiento del sistema de información de 
indicadores y del sistema de gestión participativa. 
 Contribuir al mejoramiento de la calidad, sostenibilidad, acceso 
equitativo y control social de los servicios de atención primaria de salud, 
atención a la niñez y adolescencia y atención a la población adulta 
mayor. 
 
Entre las estrategias más sobresalientes del Proyecto se encuentran los servicios de 
Bolsa de Empleo y Asistencia Técnica micro empresarial, para lo cual se creó la 
Agencia de Desarrollo Local (ADL) denominada Centro de  
Servicios para el Empleo y la micro empresa (CEMI)2, cuyo referente 
metodológico proviene de la experiencia de la Agencia de Desarrollo Local de Loja 
(ADEL), así los servicios que este centro ofrece son los siguientes: 
 Servicios de Asesoría Técnica Empresarial en aspectos técnicos, 
financieros, organizacionales y de mercadeo. 
 Asesoría en Gestión de trámites para la legalización de negocios a 
través de una Guía de Trámites para instalar un negocio en el DMQ. 
 Servicios financieros de micro créditos para nuevos emprendimientos y 
negocios establecidos a través de un convenio con la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito Maquita Cushunchic Ltda. 
                                                             
2 Ecuador, PROQUITO – COSPE, Folleto informativo del Proyecto de Desarrollo Económico y Social de la 
ADZC del DMQ, Quito, 2004, pp. 5, 6, 7, 8, 9. 
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 Intermediación Laboral, asesoría y motivación para desempleados y 
subempleados. 
 Servicios de Capacitación Técnica para desempleados y Gestión 
Empresarial para microempresarios. 
 Consejos de Oportunidades.  
 
El eje de planificación es el ser humano, es un agente beneficiario y actor del 
proceso, alrededor de este y de sus necesidades se configura el Plan Bicentenario, 
así dicha propuesta se plasma dentro de los preceptos filosóficos de la corriente 
Humanista;  las políticas propuestas en pro de alcanzar los objetivos del plan son3: 
 Cultura ciudadana; 
 Productividad, competitividad y el empleo; 
 Justicia social con equidad y universalidad; 
 Educación universal de calidad; 
 Medio ambiente y patrimonio protegidos y enriquecidos; 
 Gestión Pública de calidad. 
 
Dichas políticas se sustentan e implementan a través de cuatro ejes estratégicos 
fundamentales4: 
 Eje Económico; 
 Eje Social; 
 Eje Territorial; 
 Eje de gobernabilidad e institucionalidad. 
 
Parte del eje económico y social es la Secretaría de Desarrollo Social, dentro de lo 
cual se hallan la corporación CONQUITO, el fondo de oportunidades productivas 
PROQUITO y la Jefatura de Desarrollo Humano Sustentable, entidades 
metropolitanas que a través de convenios con entes privados y acuerdos 
interinstitucionales han constituido proyectos de desarrollo, que atienden cuestiones 
productivas, de empleo, salud y educación. 
                                                             
3 Ibid., pp. 18, 19. 
4 Ibid., pp. 20, 21, 22, 23, 24. 
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Dentro de este ámbito se ha constituido el Proyecto de Desarrollo Económico y 
Social de la Administración Zona Centro (ADZC) del Distrito Metropolitano de Quito, 
PROQUITO COSPE, que tiene como antecedente el Proyecto de Desarrollo Social 
del Centro Histórico de Quito auspiciado por el Municipio y la Unión Europea. 
Con base al proyecto antecedente y a fin de contribuir al desarrollo económico y 
social de la Zona, la Administración Zonal Centro, el Comité de Gestión del Cabildo 
de Mujeres, la Fundación Niñez y Vida, el Centro N.- 1 del Ministerio de Salud 
Pública, el Centro de la experiencia del adulto mayor y el Centro Tres Manuelas, 
presentaron el Proyecto de Desarrollo Económico y Social de la ADZC a la 
Comunidad Europea, a través de la ONG italiana Cooperación para el Desarrollo de 
Países Emergentes (COSPE), mediante el Contrato de Subvención – Ayudas 
Exteriores ONG – PVD/2002/020-869.  
Con lo que la Unión Europea se comprometió en aportar 734.173 euros, los mismos 
que correspondían al 75% del total requerido para el proyecto, COSPE contribuía 
con el 15% y la ADZC el restante 10%5.       
El objetivo general de PROQUITO-COSPE es contribuir al mejoramiento de la 
calidad de vida de los habitantes de la Zona Centro del Distrito Metropolitano de 
Quito, favoreciendo la generación de plazas de trabajo, apoyando y financiando 
emprendimientos, fortaleciendo destrezas, facilitando el acceso de la población más 
vulnerable a servicios de salud y sociales de calidad, así el proyecto tiene los 
siguientes objetivos específicos: 
 Dinamizar la economía de la Zona Centro apoyando mecanismos de 
generación  de empleo y emprendimientos micro empresariales. 
 Mejorar el monitoreo y control de la situación socio-económica de la Zona 
Centro, a través del fortalecimiento del sistema de información de indicadores 
y del sistema de gestión participativa. 
                                                             
5 Entrevista con Consuelo Santamaría, Codirectora nacional del Proyecto PROQUITO COSPE, CEMI, 22 de 
Noviembre del 2006.  
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 Contribuir al mejoramiento de la calidad, sostenibilidad, acceso equitativo y 
control social de los servicios de atención primaria de salud, atención a la 
niñez y adolescencia y atención a la población adulta mayor. 
Entre las estrategias más sobresalientes del Proyecto se encuentran los servicios de 
Bolsa de Empleo y Asistencia Técnica micro empresarial, para lo cual se creó la 
Agencia de Desarrollo Local (ADL) denominada  
Centro de Servicios para el Empleo y la micro empresa (CEMI)6, cuyo referente 
metodológico proviene de la experiencia de la Agencia de Desarrollo Local de Loja 
(ADEL), así los servicios que este centro ofrece son los siguientes: 
 Servicios de Asesoría Técnica Empresarial en aspectos técnicos, 
financieros, organizacionales y de mercadeo. 
 Asesoría en Gestión de trámites para la legalización de negocios a 
través de una Guía de Trámites para instalar un negocio en el DMQ. 
 Servicios financieros de micro créditos para nuevos emprendimientos y 
negocios establecidos a través de un convenio con la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito Maquita Cushunchic Ltda. 
 Intermediación Laboral, asesoría y motivación para desempleados y 
subempleados. 
 Servicios de Capacitación Técnica para desempleados y Gestión 
Empresarial para microempresarios. 
 Consejos de Oportunidades.  
 
 
 
 
 
 
                                                             
6 Ecuador, PROQUITO – COSPE, Folleto informativo del Proyecto de Desarrollo Económico y Social de la 
ADZC del DMQ, Quito, 2004, pp. 5, 6, 7, 8, 9. 
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CAPITULO I 
 
1. Evaluación del desempeño 
 
1.1 Definición de Evaluación de desempeño. 
La evaluación del desempeño históricamente se restringió al simple juicio unilateral 
del jefe respecto al comportamiento funcional del colaborador. Posteriormente, así 
como fue evolucionando el modelo de recursos humanos, se fueron estableciendo 
generaciones del modelo, a tal punto que hoy en día podemos encontrar ejemplos de 
evaluaciones de cuarta generación. 
La evaluación del desempeño no es un fin en sí mismo, sino un instrumento, una 
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa; 
ocurre ya sea que exista o no un programa formal de evaluación en la organización. 
Los superiores jerárquicos están siempre observando la forma en que los empleados 
desempeñan sus tareas y se están formando impresiones acerca de su valor relativo 
para la organización. 
La mayoría de las organizaciones grandes han creado un programa formal, diseñado 
para facilitar y estandarizar la evaluación de los empleados; sin embargo, resulta 
poco trabajada la evaluación a nivel de pequeña y mediana empresa. 
Los programas de evaluación son fundamentales dentro del sistema de Recursos 
Humanos en cualquier compañía. Estos además, contribuyen a la determinación del 
salario, a la promoción, al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de 
capacitación y desarrollo; para investigación y para acciones de personal tales como 
traslados, suspensiones y hasta despidos, etc. 
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La Evaluación del Desempeño o Evaluación de resultados es un proceso destinado a 
determinar y comunicar a los empleados la forma en que están desempeñando su 
trabajo y, en principio a elaborar planes de mejora.7  
Es un sistema de apreciación del desempeño del individuo en el cargo y de su 
potencial de desarrollo. Este autor plantea la Evaluación del Desempeño como una 
técnica de dirección imprescindible en la actividad administrativa.8 
El análisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de 
Evaluación del Desempeño es realizar una valoración lo más objetiva posible acerca 
de la actuación y resultados obtenidos por la persona en el desempeño diario de su 
trabajo; poniéndose de manifiesto la óptica de la evaluación la cual pudiera decirse 
tiene carácter histórico (hacia atrás) y prospectivo (hacia delante), y pretende integrar 
en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales. 
¿Qué es sistema de evaluación del desempeño? 
Es el instrumento que permite someter los elementos y las asignaciones 
presupuestarias de las categorías programáticas, a un proceso integral de medición, 
monitoreo y evaluación. 
¿Qué es medición de desempeño? 
Se puede decir que la medición de desempeño, en términos generales, es un 
esfuerzo sistemático aplicado a una organización para evaluar su gestión orientada 
al cumplimiento de su misión, a partir de la optimización de sus procesos. 
 
Toda evaluación es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia las 
cualidades de alguna persona. 
                                                             
7 Byars&Rue, edición 2005 
 
8 Chiavenato,Idalberto, Administración de Recursos Humanos,  octava edición, México, pag-110 
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Los objetivos fundamentales de la evaluación del desempeño son: 
1. Permitir condiciones de medición del potencial humano en el sentido de 
determinar su plena aplicación. 
2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso básico de la 
empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente, 
dependiendo la forma de administración. 
3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participación a 
todos los miembros de la organización, teniendo en cuenta, por una parte, los 
objetivos empresariales y, por la otra, los objetivos individuales. 
1.2 Los beneficios de la Evaluación del Desempeño son 
Para la Jefatura: 
1. Evalúa mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados con 
base a las variables y los factores de evaluación, por medio de un sistema que 
evite la subjetividad; 
2. Identificar las necesidades de capacitación de su personal. 
3. Le permite proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el patrón 
de comportamiento de sus subordinados; 
4. Permite la comunicación con los subalternos para hacer que comprendan la 
mecánica de evaluación del desempeño. 
Para el Subordinado 
1. Conoce los aspectos de comportamiento y de desempeño que la empresa 
valora más en sus trabajadores. 
2. Conoce cuáles son las expectativas de su jefatura acerca de su desempeño y 
sus fortalezas y debilidades. 
3. Sabe que medidas está tomando el jefe con el fin de mejorar su desempeño. 
4. Adquiere condiciones para hacer autoevaluación y autocrítica para su 
autodesarrollo y autocontrol. 
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Para la Empresa 
1. Está en condiciones de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo 
plazo y definir la contribución de cada empleado. 
2. Puede identificar los empleados que necesitan cambio y/o perfeccionamiento 
en determinadas áreas de actividad y seleccionar los empleados que tienen 
condiciones de promoción o transferencias. 
3. Puede dar mayor dinámica a su política de recursos humanos, ofreciendo 
oportunidades a los empleados, estimulando la productividad y mejorando las 
relaciones humanas en el trabajo. 
Son los sistemas de calificación de cada labor. Deben ser de uso fácil, ser confiables 
y calificar los elementos esenciales que determinan el desempeño. Las 
observaciones del desempeño pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. 
En general, las observaciones indirectas (exámenes escritos, simulaciones) son 
menos confiables porque evalúan situaciones hipotéticas. 
Las mediciones objetivas del desempeño son las que resultan verificables por otras 
personas. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser de índole 
cuantitativa. Se basan en aspectos como el número de unidades producidas, el 
número de unidades defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en 
términos financieros o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma 
matemáticamente precisa. 
Las mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden 
considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son también 
indirectas, el grado de precisión baja aún más. 
 
Elementos subjetivos del calificador: 
Las mediciones subjetivas del desempeño pueden conducir a distorsiones de la 
calificación. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el 
calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos: 
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 Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinión 
personal anterior a la evaluación, basada en estereotipos, el resultado puede ser 
gravemente distorsionado. 
 Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse afectadas en 
gran medida por las acciones más recientes del empleado. Es más probable que 
estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un 
registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir 
este efecto. 
 Tendencia a la medición central: algunos evaluadores tienden a evitar las 
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus 
mediciones para que se acerquen al promedio. 
 Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado 
predispuesto a asignarle una calificación aún antes de llevar a cabo la observación 
de su desempeño, basado en la simpatía o antipatía que el empleado le produce. 
 Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente de 
agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes 
sistemáticamente benévolas o sistemáticamente estrictas. 
1.3 Métodos de la evaluación al desempeño 
Existen varios métodos de evaluación del desempeño, cada uno de los cuales 
presenta ventajas y desventajas y relativa adecuación a determinados tipos de 
cargos y situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluación, como también 
estructurar cada uno de éstos en un nivel diferente, adecuados al tipo y 
características de los evaluados y al nivel y características de los evaluadores. Esta 
adecuación es de vital importancia para el buen funcionamiento del método y para la 
obtención de los resultados. 
Desde el punto de vista de los métodos y técnicas, tradicionalmente se utilizó y se 
continúa utilizando la combinación de enfoques estadísticos con enfoques 
cualitativos, con énfasis en dimensiones diversas. 
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 Métodos de escala (escalas gráficas, escalas de puntuación, listas de verificación, 
escalas de calificación conductual, etc.). 
 Métodos con acento en la selección de comportamientos que se ajustan a la 
observación (método de elección forzada u obligatoria). 
 Métodos basados en registros observacionales, tales como los métodos de 
investigación o verificación en campo (frases descriptivas, establecimiento de 
categorías observables, etc.). 
 Métodos centrados en el registro de acontecimientos críticos o exitosos (método 
de incidentes críticos, registro de acontecimientos notables). 
 Métodos con acento en la comparación entre sujetos (por pares, contra el total del 
grupo, contra tipología exitosa, etc.) o contra estándares (método de puntos 
comparativos, de evaluación comparativa, de distribución obligatoria). 
Es importante tener siempre presente que el sistema escogido, será una 
herramienta, un método, un medio y no un fin en si mismo. Es un medio para obtener 
información datos e información que puedan registrarse, procesarse y canalizarse 
para la toma de decisiones y disposiciones que busquen mejorar e incrementar el 
desempeño humano dentro de las organizaciones. Para que sean eficaces, las 
evaluaciones deben basarse plenamente en los resultados de la actividad del 
hombre en el trabajo y no sólo en sus características.  
Entre los métodos más usados podemos nombrar: 
1.3.1 Método de Escala Gráfica 
Es el más utilizado y divulgado de los métodos. Aparentemente es el método más 
simple, pero su aplicación exige múltiples cuidados con el fin de evitar la subjetividad 
y el prejuzgamiento del evaluador, que podrían causar interferencias considerables. 
No todos los estudiosos de la materia están de acuerdo con este método, ya que en 
el mismo se deben aplicar ciertos criterios, procedimientos matemáticos y 
estadísticos en la elaboración y montaje y principalmente en el procesamiento de los 
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resultados. Esos criterios y procedimientos antes nombrados se vuelven necesarios 
para corregir las distorsiones de orden personal de los evaluadores. 
a. Características: 
 Evalúa el desempeño de las personas mediante factores de evaluación 
previamente definidos y graduados. 
 Para su aplicación se utiliza un formulario de doble entrada en el cual las líneas 
horizontales representan los factores de evaluación de desempeño, en tanto que 
las columnas (verticales) representan los grados de variación de tales factores. 
 Los factores se seleccionan previamente para definir en cada empleado las 
cualidades que se intenta evaluar. 
 Cada factor se define con una descripción sumaria, simple, objetiva, para evitar 
distorsiones. Por otro lado, en estos factores se dimensiona el desempeño, que 
van desde los más débiles o insatisfactorios hasta el más óptimo o muy 
satisfactorio. 
 El método de evaluación del desempeño por escalas gráficas puede 
implementarse mediante varios procesos de clasificación, de los cuales los más 
conocidos son: Escala gráfica continua, Escala gráfica semicontinuas, y Escala 
gráfica discontinuas. 
Algunas empresas utilizan el método de escala gráfica con atribución de puntos, con 
el fin de cuantificar los resultados para facilitar las comparaciones entre los 
empleados. Los factores se ponderan y ganan valores en puntos, de acuerdo a su 
importancia en la evaluación. Una vez efectuada la evaluación se cuentan los puntos 
obtenidos por los empleados. Esta extrema simplificación de la evaluación del 
desempeño constituye una paradoja común: por una parte cuantifica los resultados y 
facilita las comparaciones en términos globales; por otra, reduce la compleja gama 
de desempeño de un funcionario a un simple número sin significado, a menos que 
sea una relación con los valores máximo y mínimo que pudiera obtener en las 
evaluaciones. 
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b. Ventajas: 
 Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluación de fácil comprensión y de 
simple aplicación. 
 Posibilita una visión integrada y resumida de los factores de evaluación, es decir, 
de las características de desempeño más destacadas por la empresa y la 
situación de cada empleado ante ellas. 
 Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluación, ya que lo simplifica 
enormemente. 
c. Desventajas: 
 No permite al evaluador tener mucha flexibilidad y por ello debe ajustarse al 
instrumento y no éste a las características del evaluado. 
 Está sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores, quienes 
tienden a generalizar su apreciación acerca de los subordinados para todos los 
factores de evaluación. Cada persona interpreta y percibe las situaciones a su 
manera. 
 Tiende a reutilizar y generalizar los resultados de las evaluaciones. 
 Requiere procedimientos matemáticos y estadísticos para corregir distorsiones e 
influencia personal de los evaluadores. 
 Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos sus subordinados. 
1.3.2 Método de elección forzada 
Es un método de evaluación desarrollado por un equipo de técnicos 
estadounidenses, durante la segunda guerra mundial, para la escogencia de los 
oficiales de las fuerzas armadas de su país, que debían ser promovidos. El ejército 
deseaba lograr un sistema de evaluación que neutralizara los efectos de halo (ocurre 
cuando el evaluador califica al trabajador antes de llevar a cabo la observación de su 
desempeño, este problema se presente cuando el evaluador debe calificar a sus 
amigos y a quienes no lo son), el subjetivismo, y el proteccionismo propio del método 
de escalas gráficas, y que permitiese obtener resultados de evaluación más objetivos 
y válidos. Los métodos utilizados hasta entonces no permitían resultados efectivos. 
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a. Características: 
 Consiste evaluar el desempeño de los individuos mediante frases descriptivas de 
determinadas alternativas de tipos de desempeño individual. 
 La naturaleza de las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos formas de 
composición: 
o Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado 
negativo, al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que 
más se ajusta, y luego, la que menos se ajusta al desempeño del evaluado. 
o Se forman bloques de sólo cuatro fases de significado positivo, al empleado, el 
supervisor o evaluador elige las frases que más se ajustan al desempeño del 
evaluado. 
Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar, sino que 
deben seleccionarse de manera razonable mediante un procedimiento estadístico 
tendiente a verificar su adecuación a los criterios existentes en la empresa y su 
capacidad de discriminación, a través de dos índices: el de aplicabilidad y el de 
discriminación. 
b. Ventajas: 
 Proporciona resultados más confiables y exentos de influencias subjetivas y 
personales, por cuanto elimina el efecto de generalización (halo). 
 Su aplicación es simple y no requiere preparación intensa o sofisticada de los 
evaluadores. 
 Reduce las distorsiones introducidas por el evaluador. 
 Es fácil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. 
c. Desventajas: 
 Su elaboración e implementación son complejas, exigiendo un planeamiento muy 
cuidadoso y demorado. 
 Es un método básicamente comparativo y discriminativo y presenta, representa 
resultado globales; discrimina sólo los empleados buenos, medios y débiles, sin 
dar mayor información. 
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 Cuando se utiliza para fines de desarrollo de recursos humanos, necesita una 
complementación de informaciones acerca de las necesidades de entrenamiento 
potencial de desarrollo. 
 Deja de evaluar sin ninguna noción del resultado de la evaluación con respecto a 
sus subordinados. 
1.3.3 Método de investigación de campo 
Es un método de desempeño desarrollado con base en entrevistas de un especialista 
en evaluación con el supervisor inmediato, mediante el cual se verifica y evalúa el 
desempeño de sus subordinados, determinándose las causas, los orígenes y los 
motivos de tal desempeño, por medio del análisis de hechos y situaciones. Es un 
método más amplio que permite además de un diagnóstico del desempeño del 
empleado, la posibilidad de planear junto con el superior inmediato su desarrollo en 
el cargo y en la organización. 
a. Características: 
Mediante este método, la evaluación de desempeño la efectúa el supervisor (jefe), 
pero con asesoría de un especialista (staff) en evaluación del desempeño. El 
especialista va a cada una de las secciones para entrevistar a los jefes sobre el 
desempeño de sus respectivos subordinados. 
Se lleva a cabo siguiendo los 3 siguientes pasos. 
 Evaluación inicial: el desempeño de cada funcionario se evalúa inicialmente en 
uno de los tres aspectos siguientes: desempeño más satisfactorio, desempeño 
satisfactorio, desempeño menos satisfactorio. 
 Análisis suplementario: una vez definida la evaluación inicial del desempeño de 
cada funcionario, ese desempeño pasa a ser evaluado con mayor profundidad a 
través de preguntas del especialista al jefe. 
 Planeamiento: una vez analizado el desempeño se elabora un plan de acción, que 
puede implicar: conserjería al funcionario, readaptación del funcionario, 
entrenamiento, desvinculación y sustitución, promoción a otro cargo, 
mantenimiento en el cargo. 
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 Seguimiento: Se trata de una verificación o comprobación del desempeño da cada 
funcionario. 
b. Ventajas: 
 Cuando esta precedido de dos etapas preliminares de análisis de la estructura de 
cargos y de análisis de las aptitudes y calificaciones profesionales necesarias, 
permite al supervisor una profunda visualización no sólo del contenido de los 
cargos bajo su responsabilidad, sino también de las habilidades, las capacidades 
y los conocimientos exigidos. 
 Proporciona una relación provechosa con el especialista en evaluación, quien 
presta al supervisor una asesoría y también un entrenamiento de alto nivel en la 
evaluación de personal. 
 Permite efectuar una evaluación profunda, imparcial y objetiva de cada 
funcionario, localizando las causas de comportamiento y las fuentes de 
problemas. 
 Permite un planeamiento de acción capaz de retirar los obstáculos y proporcionar 
mejoramiento del desempeño. 
 Permite un acoplamiento con el entrenamiento, plan de carreras. 
 Acentúa la responsabilidad de línea y la función de staff en la evaluación de 
personal. 
 Es el método de evaluación más completo. 
c. Desventajas: 
 Tiene elevado costo operacional, por la actuación de un especialista en 
evaluación. 
 Hay retardo en el procedimiento por causa de la entrevista uno a uno con respecto 
a cada funcionario subordinado y al supervisor. 
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1.3.4 Método comparación por pares 
Es un método que compara a los empleados en turnos de a dos, y se anota en la 
columna de la derecha aquél que se considera mejor en cuanto al desempeño. En 
este método también pueden utilizarse factores de evaluación, de este modo cada 
hoja del formulario será ocupada por un factor de evaluación de desempeño. 
a. Características: 
 El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que están 
evaluados en el mismo grupo. 
 La base de la comparación es, por lo general el desempeño global. 
 El número de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede 
sumar, para que constituya un índice. 
b. Ventajas: 
 Supera las dificultades de la tendencia a la medición central y excesiva 
benignidad. 
 Proceso simple de fácil aplicación. 
c. Desventajas: 
 Está sujeto a distorsiones por factores personales y acontecimientos recientes. 
1.3.5 Escala de calificación basada en el comportamiento 
Utilizan el sistema de comparación del desempeño con determinados parámetros 
conductuales específicos. 
a. Características: 
 Descripciones de desempeño aceptable y desempeño inaceptable obtenidas por 
los diseñadores del puesto, otros empleados y el supervisor. 
b. Ventajas: 
 Se determinan parámetros objetivos que permiten medir el desempeño. 
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 Reduce los elementos de distorsión y subjetividad. 
c. Desventajas: 
 Este método sólo puede contemplar un número limitado de elementos 
conductuales para ser efectivo y de administración práctica. 
 La mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido 
a lo cual se reduce la actividad de este enfoque. 
1.3.6 Evaluación por factores  
Permite describir en forma genérica las características individuales demostradas por 
los trabajadores en la ejecución de sus tareas que son susceptibles de medición. 
Para seleccionar los factores a evaluar en los cuatro niveles administrativos, se debe 
primeramente describir las funciones del cargo para identificar y reconocer los 
factores que serán elementos de evaluación. 
1.3.7 Evaluación en 360° 
La evaluación de 360 grados, también conocida como evaluación integral, es una 
herramienta cada día más utilizada por las organizaciones modernas. 
Como el nombre lo indica, la evaluación de 360 grados pretende dar a los empleados 
una perspectiva de su desempeño lo más adecuada posible, al obtener aportes 
desde todos los ángulos: supervisores, compañeros, subordinados, clientes internos, 
etc. 
Si bien en sus inicios esta herramienta sólo se aplicaba para fines de desarrollo, 
actualmente está utilizándose para medir el desempeño, para medir competencias, y 
otras aplicaciones administrativas (forma parte de la compensación dinámica). 
Ventajas de la evaluación del desempeño 
 Mejora el Desempeño: mediante la retroalimentación sobre el desempeño, el 
gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para 
mejorar el desempeño. 
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 Políticas de Compensación: la Evaluación del Desempeño ayuda a las 
personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir tasas de 
aumento. Muchas compañías conceden parte de sus incrementos basándose 
en el mérito, el cual se determina principalmente mediante Evaluaciones de 
Desempeño. 
 Decisiones de Ubicación: las promociones, transferencias y separaciones se 
basan por lo común en el desempeño anterior o en el previsto. Las 
promociones son con frecuencia un reconocimiento del desempeño anterior. 
 Necesidades de Capacitación y Desarrollo: el desempeño insuficiente 
puede indicar la necesidad de volver a capacitar. De manera similar, el 
desempeño adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial 
no aprovechado. 
 Planeación y Desarrollo de la Carrera Profesional: la retroalimentación 
sobre el desempeño guía las decisiones sobre posibilidades profesionales 
específicas. 
 Imprecisión de la Información: el desempeño insuficiente puede indicar 
errores en la información sobre análisis de puesto, los planes de recursos 
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de información del 
departamento de personal para la toma de decisiones. Al confiar en 
información que no es precisa se pueden tomar decisiones inadecuadas de 
contratación, capacitación o asesoría. 
 Errores en el Diseño de Puesto: el desempeño insuficiente puede indicar 
errores en la concepción del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar 
estos errores. 
 Desafíos Externos: en ocasiones, el desempeño se ve influido por factores 
externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores 
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aparecen como resultado de la evaluación del desempeño, es factible que el 
departamento de personal pueda prestar ayuda. 
1.4 Importancia de la evaluación del desempeño 
Las evaluaciones de desempeño proporcionan información valiosa sobre el 
rendimiento de los trabajadores que permite:. 
 Vinculación de la persona al cargo. 
 Entrenamiento. 
 Promociones. 
 Incentivos por el buen desempeño. 
 Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los 
subordinados. 
 Auto perfeccionamiento del empleado. 
 Informaciones básicas para la investigación de Recursos Humanos. 
 Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 
 Estímulo a la mayor productividad. 
 Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeño de la 
empresa. 
 Retroalimentación con la información del propio individuo evaluado. 
 Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc 
Sin embargo, de todas ellas, consideramos que una de las más importantes es la 
retroalimentación que obtiene el empleado en este proceso. 
Si se le indica que ha realizado un buen trabajo, el trabajador se sentirá estimulado y 
creerá que ello puede ayudarle en un futuro a obtener diversas compensaciones por 
parte de la organización. 
El empleado cuyos méritos son calificados, se esforzará en sus tareas diarias, 
porque sabe que se le vigila y califica su esfuerzo 
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Sin embargo, cuando un funcionario es calificado como deficiente, a través de la 
evaluación puede descubrir aspectos inadvertidos que le permita su superación. 
Los tiempos en que los empleadores se pensaban que el individuo que brinda sus 
servicios en una empresa, no es más que otro de muchos recursos de la empresa, y 
que su único fin es rendir en el trabajo, han sido descartados durante los últimos 
años. Sobre todo porque la modernización dio lugar a la conciencia de que el 
trabajador es parte vital del proceso productivo y como individuo que es, el trabajo 
que realiza influye en todo el proceso, pero el ambiente y las condiciones en que lo 
desarrolla influyen en el individuo que lo realiza. ¿Complicado? para nada, el 
individuo es  
 
importante, es la labor que desempeña, y obtener el mejor resultado es primordial, 
pero para ello hay que estar en constante evaluación de ¿cómo se realiza el trabajo? 
Algunas personas ven con mala actitud la evaluación de su trabajo, cual si pensaran 
que las mismas están ligadas a un proceso de despido que les perjudica. Realmente 
la Evaluación de Desempeño funciona mejor cuando los trabajadores están 
conscientes que no es más que la búsqueda de la optimización de los recursos y 
aumentar la productiva, lo que lógicamente beneficia a todos. 
¿Cuándo evaluar? siempre, eso no implica que todo el tiempo el trabajador se sienta 
sujeto a la evaluación de sus funciones, hay que planear una evaluación periódica, y 
coordinarla por aquellos elementos más capacitados en el tema, de lo contrario se 
puede volver de un instrumento de gestión valioso en un verdadero problema laboral. 
La evaluación de desempeño no es algo de lo que deban prescindir las empresas 
que quieren triunfar hoy en día, porque son la manera más práctica y efectiva de 
evaluar el trabajo de cada proceso productivo, y de cada individuo y con base en ello 
plantear mejoras, establecer políticas, identificar carencias y ofrecer soluciones. 
Metodología de la evaluación al desempeño 
Permite implantar nuevas políticas de compensación, mejora el desempeño, ayuda a 
tomar decisiones de ascensos o de ubicación, permite determinar si existe la 
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necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el diseño del puesto y ayuda a 
observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el desempeño 
del cargo. 
Objetivos de la evaluación del desempeño 
La evaluación del desempeño no puede restringirse a un simple juicio superficial y 
unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional del subordinado; es 
necesario descender más profundamente, localizar las causas y establecer 
perspectivas de común acuerdo con el evaluado. 
Si se debe cambiar el desempeño, el mayor interesado, el evaluado, debe no 
solamente tener conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y cómo 
deberá hacerse si es que debe hacerse. 
Factores objetivos y subjetivos en la Evaluación del Desempeño 
Las técnicas de calificación pretenden ofrecer un cauce hacia lo objetivo a juicios y 
apreciaciones originariamente subjetivos. 
Consideramos la objetividad e imparcialidad un aspecto principal en la evaluación 
del desempeño.  
Siempre que se quiera medir la conducta del individuo con el objetivo principal para 
la   evaluación  es  preferible  realizarlo  solo  con  factores  objetivos  que  estén 
debidamente registrados. 
Los resultados de una evaluación se deben  enfocar a varios objetivos de cualquier 
subsistema de recursos humanos, por ello se debe emplear factores objetivos y  
subjetivos siempre que se establezca una evaluación imparcial. 
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Ejemplos: 
FACTORES OBJETIVOS FACTORES SUBJETIVOS 
Conocimiento Responsabilidad 
Planificación Iniciativa 
Dirección Toma de decisiones 
Precisión Disciplina 
Supervisión Lealtad 
 
1.5 Evaluación del desempeño por el método de  factores 
 
Es un proceso sistémico enfocado a establecer una apreciación cualitativa y 
cuantitativa de las capacidades personales, profesionales y la potencialidad que 
demuestra cada trabajador o empleado al cumplir con los deberes y obligaciones del 
puesto de trabajo. 
 
Es un medio a través del cual permite identificar el estado y nivel de aporte de cada 
empleado o trabajador en el alcance de los objetivos organizacionales y además 
detectar problemas de ejecución, dirección y control con el objeto de optimizar el 
potencial del Recurso Humano. 
Evalúa a través del análisis, valoración y selección de factores de desarrollo principal 
que requiere cada puesto de trabajo, agrupa en áreas ocupacionales como: 
 
1. Ejecutivos y Directivos 
2. Jefaturas y Profesionales 
3. Administrativos y de Apoyo 
4. Operativos y Técnicos 
 
Con el único objetivo de dinamizar la evaluación, generalizando y jerarquizando los 
factores seleccionados para cada área ocupacional definiendo los factores y 
subdividiendo en grados de evaluación cualitativo y cuantitativo del alcance de cada 
factor garantizado por una ponderación técnica y genérica  para determinar el nivel 
de desempeño objetivo y real que refleja el personal de una organización. 
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El método de Factores para evaluar el desempeño del personal es una técnica 
sistémica para determinar el valor que un trabajador o empleado aporta y demuestra 
por sus características personales y/o  prestación de su  
 
esfuerzo expresado en el desarrollo laboral, conforme a un proceso productivo 
determinado por la Organización. 
Se realiza esta división por que los factores de evaluación no son los mismos en 
todos los niveles y en el caso de haber similitud o factores comunes en los cuatro 
niveles administrativos, lo que las diferentes ponderaciones en la calificación, serán 
diferentes de un nivel de jefaturas con un nivel operativo. 
 
1. Ejecutivos y Directivos.- es el personal directivo que organiza, planifica y 
supervisa a jefes del aérea, departamentos administrativos o técnicos. 
Requiere de un título profesional y de amplia experiencia laboral en este grupo 
se ubican los cargos de  libre remoción, cambio y remuneración.  
2. Jefaturas y Profesionales.- es el personal que tiene bajo su responsabilidad 
actividades con características que para su eficiente desempeño y por 
disposición legal deben ser ejecutadas por graduados universitarios o 
personas que dirigen un departamento. 
3. Administrativos y de Apoyo.- es el personal que ejecuta labores que por su 
naturaleza demandan de una formación profesional de nivel medio 2 a 4 de 
nivel superior que requiere de capacitación y de mediana experiencia. Son 
puestos que están vinculados con el manejo de la compañía. 
4. Operativos y Técnicos.- es el personal que realiza tareas que exigen de 
conocimientos técnicos o de un oficio para el manejo de máquinas y 
herramientas de cierta complejidad relacionados directamente con la 
producción. 
 
1.6 Beneficios de la evaluación del desempeño por factores 
Los objetivos fundamentales de la evaluación del desempeño pueden ser 
presentados en tres fases: 
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 Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de 
determinar su plena aplicación. 
 Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso básico de 
la organización y cuyo rendimiento puede ser desarrollado indefinidamente, 
dependiendo, por supuesto, de la forma de administración. 
 Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva 
participación a todos los miembros de la organización, teniendo presentes por 
una parte los objetivos organizacionales y por la otra, los objetivos 
individuales. 
Beneficios para el individuo: 
 Conoce los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa más 
valoriza en sus funcionarios. 
 Conoce cuáles son las expectativas de su jefe respecto a su desempeño y así 
mismo, según él, sus fortalezas y debilidades. 
 Conoce cuáles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar 
su desempeño (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el 
evaluado deberá tomar por iniciativa propia (auto corrección, esmero, 
atención, entrenamiento, etc.). 
 Tiene oportunidad para hacer auto evaluación y autocrítica para su auto 
desarrollo y auto control. 
 Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes 
para motivar a la persona y conseguir su identificación con los objetivos de la 
empresa. 
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 Mantiene una relación de justicia y equidad con todos los trabajadores. 
 Estimula a los empleados para que brinden a la organización sus mejores 
esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente 
recompensadas. 
 Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las 
medidas disciplinarias que se justifican. 
 Estimula la capacitación entre los evaluados y la preparación para las 
promociones. 
Beneficios para el jefe: 
 Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, 
teniendo como base variables y factores de evaluación y principalmente 
contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad. 
 Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos. 
 Alcanzar una mejor comunicación con los individuos para hacerles 
comprender la mecánica de evaluación del desempeño como un sistema 
objetivo y la forma como se está desarrollando éste. 
 Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podrá organizar su unidad de 
manera que funcione como un engranaje. 
Beneficios para la empresa: 
Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y 
definir la contribución de cada individuo: 
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 Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en 
determinadas áreas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de 
promoción o transferencias. 
 Puede dinamizar su política de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades 
a los individuos (no solamente de promociones, sino principalmente de 
crecimiento y desarrollo personal), estimular la productividad y mejorar las 
relaciones humanas en el trabajo. 
 Señala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos. 
 Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece 
las normas y procedimientos para su ejecución. 
 Invita a los individuos a participar en la solución de los problemas y consulta 
su opinión antes de proceder a realizar algún cambio. 
1.7 Razones para evaluar el desempeño 
Ofrecen información con base en la cual pueden tomarse decisiones de desarrollo, 
remuneración, promoción y plan de carreras. 
Ofrecen la oportunidad para que el supervisor y subordinado se reúnan y revisen el 
comportamiento relacionado con el trabajo. 
Lo anterior permite que ambos desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia 
y mejorar el desempeño. 
La evaluación ofrece la oportunidad de revisar el proceso de desarrollo de gerentes y 
los planes de carrera del trabajador a la luz de las fuerzas y debilidades 
demostradas. 
¿Cómo se debe realizar la evaluación? 
Existen varias opciones para calificar el desempeño: 
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1. Evaluación del supervisor inmediato: 
Son el núcleo de los sistemas de evaluación del desempeño. El supervisor debe 
estar en la mejor posición para observar y evaluar el desempeño de su subordinado. 
2. Evaluación de los compañeros: 
Es eficaz para predecir el éxito futuro de la administración. Se emplea para saber 
cuál es el mejor candidato entre los compañeros para ser promovido. 
3. Comités de calificación: 
Con frecuencia los comités están integrados por el supervisor inmediato del 
empleado y tres o cuatro supervisores. El conjunto de calificaciones tiene a ser más 
confiable, justo y valido que las evaluaciones individuales, debido a que eliminan 
problemas de preferencia y efectos de halo por parte de los evaluadores: con 
frecuencia los evaluadores de otros niveles detectan diferentes facetas del 
desempeño de un empleado. 
4. Autocalificaciones: 
La desventaja de la auto calificación, es que con frecuencia el empleado se evalúa 
mejor de lo que lo haría su supervisor. 
5. Evaluación por los subordinados: 
Aquí los empleados evalúan a los supervisores, esto permite a la gerencia un 
proceso de retroalimentación hacia arriba; también ayuda a la alta gerencia a 
diagnosticar estilos gerenciales, identificar problemas potenciales de las personas y 
determinar acciones correctivas con los gerentes en forma individual; esta forma se 
utiliza para el desarrollo. 
1.8 Responsabilidad por la evaluación del desempeño 
La responsabilidad por el desarrollo del programa, el procesamiento de la 
información, la medición y el seguimiento del desempeño humano es atribuida a 
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diferentes órganos dentro de la empresa, de acuerdo con las políticas de personal 
desarrolladas. 
El ente central en este proceso es sin duda alguna el departamento de Recursos 
Humanos, como órgano asesor de la administración en materia relacionada al capital 
humano. No obstante, el desarrollo de un programa de esta naturaleza exige el 
involucramiento de todos los niveles de la organización, iniciando por la alta 
dirección, la cual nombra una comisión que es coordinada por el responsable de 
recursos humanos. 
Desarrollo de la Evaluación por Factores 
Desde el año de 1880 se ha venido utilizando en las empresas de países 
industrializados sistemas de evaluación del desempeño como técnica de control 
del rendimiento del personal con el objeto de mantener una estabilidad productiva 
del recurso humano. 
La evaluación  del desempeño es fundamental en la dirección de la actividad 
administrativa porque es un medio a través del cual se puede detectar 
debilidades de dirección y control; por ellos es necesario e indispensable en una 
organización evaluar el rendimiento del personal a través de un método, 
actualizado, que garantice contabilidad y objetividad en la evaluación. 
El Método de Factores para evaluar el desempeño del personal es una técnica 
sistemática para determinar el valor que un trabajador o empleado aporta y 
demuestra por sus características personales y/o prestación de su esfuerzo 
expresado en el desarrollo laboral, conforme a un proceso productivo 
determinado por la Organización. 
Su estudio permite cuantificar en forma genérica y especifica las características 
individuales demostradas por el personal al cumplir con sus responsabilidades 
que sean susceptibles de medición por factores como elementos de evaluación 
del rendimiento subdividido cada factor en grados de evaluación cuantitativa y 
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cualitativa relacionado directamente con las funciones de cada puesto de trabajo 
acorde a las áreas ocupacionales. 
Elección de los factores de la Evaluación. 
Para seleccionar los factores de evaluación se debe seguir las siguientes directrices: 
Establecer los grupos ocupacionales.   Es importante conformar en forma 
clara las clases de puestos que conformaran cada grupo ocupacional, de tal  
manera que cada grupo quede homogéneo permitiendo calificar a todas las 
personas incluidas en ellos con los mismos factores. 
Conocimiento de las características de la tarea.   Se trata de detectar los 
factores y muchos autores como "Tiffin", "Miller" y otros consideran que para 
seleccionar factores de evaluación lo hace el comité evaluador estudiando la 
información   del   Manual   de   Clasificación   de   Puestos,    si   dispone   la 
organización de este documento caso contrario se resolverá a verificar los factores 
más representativos para la organización.  
Definición del significado de cada uno de los factores de evaluación. 
Para definir los factores de evaluación es preciso analizar y seguir las reglas para su 
definición las cuales ya se detalló anteriormente; y que a continuación se enumera: 
1. Observables 
2. Medibles 
3. Comunes a todos los trabajos de las personas que se va a evaluar. 
4. Independientes. 
Al definir los factores, es fundamental que las definiciones sean lo mas claras, 
precisas y no muy extensas. Ya que con frecuencia se realizan más que definiciones 
se dan descripciones. Se deben evitar adjetivos, frases vagas e imprecisas como: 
frecuentemente, medianamente, etc. Se elegirán en cambio adjetivos y descripciones 
concretas. 
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Determinar el Comité de Evaluación. 
De acuerdo con la política de recursos humanos adoptada por la 
organización, la responsabilidad por la evaluación del desempeño humano puede 
atribuirse al gerente, al mismo empleado, al empleado y al gerente en conjunto, al 
equipo de trabajo, al órgano de gestión del personal o a un comité de evaluación al 
desempeño. 
"En algunas organizaciones, la evaluación del desempeño corresponde a un comité 
nombrado para este fin, y constituido por empleados permanentes o transitorios, 
pertenecientes a diversas dependencias o departamentos. Los miembros 
permanentes o estables (como el presidente de la organización o su 
representante, el director del órgano de gestión de personal y el especialista 
en evaluación del desempeño) participan en todas las evaluaciones, y su 
papel es mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los 
estándares y la permanencia del  sistema. Los miembros transitorios son el 
gerente o supervisor de cada evaluado9. 
Jerarquización de los factores de evaluación. 
La evaluación al desempeño es una apreciación sistemática del valor que el individuo 
posee para la organización a la que pertenece, no se evalúa el valor absoluto del 
individuo sino su valor en la organización con respecto a sus funciones laborales, es 
decir que no se quiere conocer si el individuo es un genio sino solo si sabe efectuar 
sus funciones y si posee aptitudes, capacidad y preparación que garantice su buen 
desarrollo y permitan potencializar para obtener un mejor desempeño 
Por lo tanto cuando se realiza un programa de evaluación del desempeño; el 
problema de lo que se debe juzgar se lo plantea en términos de elección de aquellos 
aspectos del comportamiento y de la prestación que dan cada uno con respecto a la 
organización. 
                                                             
9 Chiavenato, Idalberto, Administración de Recursos Humanos,  octava edición, México, Pag-302 
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Es evidente que una elección así no puede efectuarse para cada individuo en 
particular, sino que se debe llevarse a cabo de acuerdo a la área ocupacional que 
está ubicado como. 
 Jefaturas  
 Profesionales 
 Trabajadoras Sociales 
 Facilitadores o asistentes de campo  
 Administrativo de Apoyo. 
Para efectuar esta elección es necesario conocer ante todo cuales de entre todos los 
posibles aspectos personales, de prestación y de comportamiento son importantes 
en las funciones que desempeña por lo tanto es importante conocer con suficiente 
precisión los requisitos del puesto de trabajo como características principales, que 
capacidades, aptitudes y niveles de preparación profesional se requiere para 
realizar en forma eficiente sus funciones. 
Es necesario elegir los factores con objetividad analizando la naturaleza de las 
funciones principales en relación al alcance de los objetivos propuestos que los 
identifican y homogenizan en cada grupo, de esta forma elegir con mayor precisión 
y objetividad el número de factores de evaluación que permitan medir en forma real  
y justa la conducta laboral del individuo en su trabajo. 
Factores y grados 
Para ponderar y cuantificar los factores necesitamos seleccionar los  factores. 
Utilizamos los factores más relevantes para los  grupos ocupacional 
transcribiendo los factores seleccionados para que se distribuya el puntaje de 
distribución acorde al grado de importancia en la evaluación. 
De esta manera realizamos la ponderación de factores por estimación. 
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Para establecer la ponderación técnica utilizamos los resultados de la 
ponderación de factores, es decir los valores reales de cada factor en  
cada grupo ocupacional para distribuirlo a los respectivos grados descriptivos de 
evaluación. Antes de realizar esta distribución de valores a los grados descriptivos 
de evaluación de cada factor lo jerarquizamos en una escala de 1 a 5 dando la 
frase: 
1 describe al evaluado como excelente 
2 como muy bueno 
3 como bueno 
4 como regular 
5 como malo 
 
Equivalentes a: 
1. Supera las expectativas 
2. Aporta más de sus responsabilidades 
3.  Se limita a cumplir sus responsabilidades 
4. Rendimiento bajo las expectativas 
5.  No cumple las expectativas 
Luego el investigador procede a distribuir los valores de los factores a sus 
respectivos grados, asignando un valor a cada grado, utilizando la siguiente 
fórmula:   
DONDE: 
VG = Valor del grado 
VM = Valor mayor 
Vm = Valor menor 
n    = Número de grado 
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FÓRMULA: Se uti l iza la Progresión Aritmética  
 
VM - Vm 
VG= 
             n-1                                          
El valor menor se obteniendo el 10%  del valor mayor o puntaje máximo que puede 
obtener un empleado en determinado factor. 
Este puntaje es a su vez el primer valor de la escala de evaluación, con el cual se 
obtiene el primer grado (5) con el valor del puntaje global. A este puntaje le súmanos 
la constante para obtener el segundo valor (4) y así sucesivamente hasta completar 
el puntaje global, procedimiento que se realizó para cada factor de la evaluación con 
cada uno de los grupos ocupacionales. 
 
          GRUPO OCUPACIONAL JEFATURAS 
1. Actitud bajo dificultades 
2. Actitud de servicio a clientes 
3. Actitud de servicio a los compañeros 
4. Adaptabilidad al cambio 
5. Identificación con la organización 
6. Amabilidad 
7. Análisis y solución de problemas 
8. Asignación de recursos 
9. Autoridad 
10. Calidad y cantidad de trabajo 
11. Capacidad de aprendizaje 
12. Capacidad de negociación 
13. Claridad en la información 
14. Colaboración 
15. Compañerismo 
16. Compromiso con el desarrollo de su equipo 
17. Comunicación 
18. Confiabilidad 
19. Confidencialidad 
20. Conocimiento 
21. Contribución con el desarrollo institucional 
22. Control de archivos y registros 
23. Cooperación 
24. Coordinación 
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25. Creatividad 
26. Cumplimiento 
27. Definición de prioridades 
28. Desempeño en el trabajo diario 
30. Dinamismo 
31. Dirección 
32. Disciplina 
33. Discreción 
34. Disponibilidad 
35. Ecuanimidad 
36. Efectividad 
37. Flexibilidad 
38. Habilidad de observación 
39. Habilidad de organización 
40. Habilidad operativa 
41. Honestidad 
42. Iniciativa 
43. Innovación 
44. Jerarquización 
45. Juicio 
46. Liderazgo 
47. Manejo de Información 
48. Mesura 
49. Motivación positiva 
50. Organización 
51. Participación 
52.. Planificación 
53. Poder de persuasión 
54. Presentación personal 
55. Puntualidad y asistencia 
56. Rapidez en la solución de problemas 
57. Relaciones interpersonales 
58. Respeto 
59. Responsabilidad 
60. Seguridad 
61. Toma de decisiones 
62. Trabajo a presión 
63. Trabajo en equipo 
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GRUPO OCUPACIONAL PROFESIONALES 
 
1. Actitud bajo dificultades 
2. Actitud de servicio a clientes y comunidad 
3. Actitud de servicio a los compañeros 
_4  _  I Adaptabilidad al cambio 
5. Identificación con la organización 
6. Calidad y cantidad de trabajo 
7. Capacidad de negociación 
8. Claridad en I información 
9. Compañerismo 
10. Comunicación 
11. Confiabilidad 
12. Conocimiento 
13. Contribución con el desarrollo institucional 
14. Control de archivos y registros 
15. Creatividad 
16. Definición de prioridades 
17. Desempeño en el trabajo diario 
18. Disciplina 
19. Disponibilidad 
20. Habilidad operativa 
21. Honestidad 
22. Iniciativa 
23. Manejo de la información 
24. Motivación positiva 
25. Organización 
26. Poder de persuasión 
27. Presentación personal 
28. Puntualidad y asistencia 
29. Relaciones interpersonales 
30. Responsabilidad 
32. Seguridad 
33. Solidaridad 
34. Trabajo a presión 
35. Trabajo en equipo 
42 
 
GRUPO OCUPACIONAL COORDINADORES Y TRABAJADORAS SOCIALES 
1. Actitud bajo dificultades 
2. Actitud de servicio a clientes 
3. Identificación con la organización 
4. Adaptabilidad al cambio 
5. Adhesión a políticas internas 
6. Análisis y solución de problemas 
7. Asignación de recursos 
8. Autoridad 
9. Capacidad de aprendizaje 
10. Claridad en la información 
11. Compromiso con el desarrollo de su equipo 
12. Comunicación 
13. Confiabilidad 
14. Conocimiento 
15. Contribución con el desarrollo institucional 
16. Control de archivos y registros 
17. Cooperación 
18. Coordinación 
19. Creatividad 
20. Determinación de objetivos 
21. Disciplina 
22. Ecuanimidad 
23. Flexibilidad 
24. Habilidad de observación 
25. Iniciativa 
26. Innovación 
27. Liderazgo 
28. Manejo de información 
29. Mesura 
30. Motivación positiva 
31. Organización 
32. Planificación 
33. Presentación personal 
34. Puntualidad y asistencia 
35. Rapidez en la solución de problemas 
36. Relaciones interpersonales 
37. Responsabilidad 
38. Toma de decisiones 
39. Trabajo a presión 
40. Trabajo en equipo 
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GRUPO OCUPACIONAL ASISTENTES DE CAMPO, ASISTENTES DE OFICINA 
Y ADMINÍSTRATIVOS  DE APOYO 
1. Actitud bajo dificultades 
2. Actitud de servicio a dientes 
3. Actitud de servicio a los compañeros 
4. Adaptabilidad al cambio 
5. Identificación con la organización 
6. Amabilidad 
7. Análisis y solución de problemas 
8. Adhesión a políticas internas 
9. Autoridad 
10. Calidad y cantidad de trabajo 
11. Capacidad de aprendizaje 
12. Capacidad de negociación 
13. Claridad en la información 
14. Colaboración 
15. Compañerismo 
16. Compromiso con el  desarrollo de su equipo 
17. Comunicación 
18. Contabilidad 
19. Confidencialidad 
20. Conocimiento 
21. Contribución con el desarrollo institucional 
22. Control de archivos y registros 
23. Cooperación 
24. Coordinación 
25. Creatividad 
26. Cumplimiento 
27. Definición de prioridades 
28. Desempeño en el trabajo diario 
30. Dinamismo 
31 Dirección 
32. Disciplina 
33. Discreción 
34. Disponibilidad 
35. Ecuanimidad 
36. Efectividad 
37. Flexibilidad 
38. Habilidad de observación 
39. Habilidad de organización 
40. Habilidad operativa 
41. Honestidad 
42. Iniciativa 
43. Innovación 
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44. Jerarquización 
45. Juicio 
46. Liderazgo 
47. Manejo de Información 
48. Mesura 
49. Motivación positiva 
50. Organización 
51. Participación 
52.. Planificación 
53. Poder de persuasión 
54. Presentación personal 
55. Puntualidad y asistencia 
56. Rapidez en la solución de problemas 
57. Relaciones interpersonales 
58. Respeto 
59. Responsabilidad 
60. Seguridad 
61 Toma de decisiones 
62. Trabajo a presión 
63. Trabajo en equipo 
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CAPITULO II 
 
2. Rendimiento del personal 
El rendimiento es una proporción entre el resultado obtenido y los medios que se 
utilizaron. Se trata del producto o la utilidad que rinde alguien o algo. Aplicado a una 
persona, el término también hace referencia al cansancio o a la falta de fuerzas. 
En el ámbito empresarial, la noción de rendimiento se refiere al resultado que se 
obtiene por cada unidad que realiza una actividad, ya sea un departamento, una 
oficina o un único individuo. 
Para el personal de una empresa Un buen rendimiento suele obtenerse por la calidad 
de trabajo  o por una explotación intensiva (aunque la mecanización no garantiza el 
incremento del rendimiento, sino de la velocidad y la productividad). 
La mayoría de la gente, en realidad, no le gustan las evaluaciones del rendimiento. 
¿Puede ser preocupante? Probablemente. Sabemos que la comunicación entre el 
jefe y el colaborador acerca del rendimiento es esencial para aumentar la produc-
tividad, para mejorar la capacidad y la motivación del personal y para coordinar 
las distintas actividades de forma que estén alineadas con los objetivos de la 
empresa es por eso que debemos conocer que un empresario quiere siempre lo 
mejor para su empresa y el empleado es la fuente clave para que esta de los frutos 
alcanzados, anhelados por los jefes. 
Cabe destacar que el concepto de rendimiento se encuentra vinculado al de 
efectividad o de eficiencia. La efectividad mide la capacidad de alcanzar un efecto 
deseado. La eficiencia, por su parte, hace referencia a la capacidad de alcanzar 
dicho efecto con la menor cantidad de recursos posibles. 
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2.1 Que es la efectividad 
Cuando se habla de efectividad, se está haciendo referencia a la capacidad o 
habilidad que puede demostrar una persona o el personal de una empresa, un 
animal, una máquina, un dispositivo o cualquier elemento para obtener determinado 
resultado a partir de una acción. La eficacia tiene que ver con optimizar todos los 
procedimientos para obtener los mejores y más esperados resultados. Por lo general, 
la eficacia supone un proceso de organización, planificación y proyección que tendrá 
como objetivo que aquellos resultados establecidos puedan ser alcanzados. 
El término de eficacia se aplica principalmente a ámbitos en los que las acciones 
tienen que tener resultados específicos y controlados, tal es el caso de los ámbitos 
empresariales y comerciales. En este sentido, la eficacia de una acción buscará en 
primer término acceder a los recursos, métodos y procedimientos apropiados que 
generen las mejores consecuencias para la actividad específica.  
2.2 Que es la eficiencia 
Para Koontz y Weihrich, la eficiencia es "el logro de las metas con la menor cantidad 
de recursos"   
En otras palabras, la eficiencia es el uso racional de los medios con que se cuenta 
para alcanzar un objetivo predeterminado. Se trata de la capacidad de alcanzar los 
objetivos y metas programadas con el mínimo de recursos disponibles y tiempo, 
logrando de esta forma su optimización. 
 Por ejemplo: alguien quiere copiar (reproducir) un libro. Si lo hace a mano, 
anotando palabra por palabra, puede resultar efectivo, ya que es probable 
que, tarde o temprano, tenga el libro copiado. Pero no resulta eficiente, ya que 
perdería mucho más tiempo que si realiza fotocopias. 
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2.3 Importancia del rendimiento del personal. 
 
Para muchos jefes la gestión del rendimiento es ajustarse en  desarrollar un  proceso 
de forma equivocada. Se centran en la evaluación en vez de en planificar la mejora. 
Buscan un flujo de palabras unidireccional (del jefe al colaborador), en vez de un 
diálogo. Se centran en cumplimentar los formatos necesarios en lugar de pensar 
en la comunicación necesaria para que todo salga bien. Tratan del pasado en 
lugar del presente y el futuro. Se centran en la culpa en vez de solucionar los 
problemas. Como resultado, lo que debería ser un esfuerzo participativo entre el jefe 
y el colaborador, trabajando conjuntamente como equipo, se convierte en un 
proceso estresante y desagradable que ambos intentan evitar. O bien, en 
cumplimentar un papel sin sentido que hace perder tiempo y energía. 
Entonces podemos decir que la gestión del rendimiento es el  proceso de 
comunicación continua, desarrollado en colaboración, entre un empleado y su 
¡efe inmediato, que implica que se establezcan expectativas claras y se comprenda 
el trabajo a realizar.  
Es un sistema. Es decir, tiene varias partes, todas las cuales deben incluirse para 
que el sistema de gestión del rendimiento agregue valor a la empresa, a los jefes 
y a los empleados. 
Gestión del rendimiento: ¿y eso qué es? 
“La gestión del rendimiento es un proceso de comunicación continua, desarrollado en 
colaboración, entre un empleado y su jefe inmediato, que implica que se establezcan 
expectativas claras y la comprensión de: 
 Las funciones esenciales de las que se espera que se responsabilice el 
empleado. 
 La forma en que el trabajo contribuye a los objetivos de la empresa. 
 Lo que significa hacer bien el  trabajo en términos concretos. 
 La forma en que el empleado y su jefe pueden colaborar para mantener, 
desarrollar o mejorar el rendimiento del primero. 
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 La forma en la que se va a medir el rendimiento.  
 La identificación de las barreras que se oponen a la consecución del nivel 
de rendimiento esperado y su eliminación. 
 La gestión del rendimiento se lleva a cabo con él, empleado, porque le beneficia al 
jefe y a la empresa, y se hace mejor en colaboración. La gestión del rendimiento 
es un medio para prevenir un rendimiento deficiente y para trabajar 
conjuntamente en su mejora. Por encima de todo, la gestión del rendimiento 
significa continuidad, comunicación bidireccional entre el gestor del rendimiento (el 
supervisor o jefe) y el empleado. Se trata de hablar y escuchar, se trata de que dos 
personas aprendan y mejoren. 
El desafío de la gestión del rendimiento 
Si la gestión del rendimiento fuera fácil, todas las empresas proclamarían los beneficios que 
obtienen de hacerlo bien. Todos los directores pensarían en las reuniones de planificación y de 
evaluación del rendimiento con feliz anticipación y todos los empleados darían saltos ante la 
posibilidad de revisar su rendimiento con su jefe. Los departamentos de recursos humanos 
no tendrían que presionar a los jefes para que hicieran las revisiones.  
Pero la gestión del rendimiento es un desafío. Los jefes no ven particularmente bien el 
proceso, los colaboradores suelen temerlo y los sufridos empleados del departamento 
de recursos humanos invierten una buena parte de su tiempo en anunciar a los jefes 
para que lleven a cabo sus responsabilidades de gestión del rendimiento.  
El desafío al que se enfrenta es hallar una forma de hacer que la gestión del rendimiento 
tenga sentido para usted y para su equipo, que le dé lo que usted necesita para su trabajo, 
que ayude a su equipo a realizar sus funciones y coopere a que la empresa logre sus 
objetivos. Bien reciba un conjunto de formularios y procedimientos  de su empresa, bien 
los genere a su gusto para gestionar el rendimiento., sigue necesitando comprender lo 
que separa un método adecuado de uno deficiente. También necesita entender algo 
de psicología básica, porque, como hemos señalado, la gestión del rendimiento trata 
de relaciones, comunicaciones y personas. Si entiende por qué los jefes y los 
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colaboradores temen la gestión del rendimiento tradicional, podrá llegar a la solución 
de minimizar la incomodidad y aclarar la forma de que todos perciban el sistema 
como algo que añade valor para todo el mundo. Si comprende lo básico, las razones 
para realizar la gestión del rendimiento, lo que hace que funcione un sistema de 
gestión del rendimiento y el lado humano de la ecuación, será capaz de hacer que 
casi cualquier proceso de gestión del rendimiento funcione”. 10 
La gestión del rendimiento  como  sistema  
“Para obtener los máximos resultados de la gestión del rendimiento, es preciso verla 
como un sistema que opera dentro un sistema más grande,  hemos señalado que una 
de las razones más importantes por las que muchos esfuerzos de la gestión del 
rendimiento fracasan es porque no está conectada a ninguna otra función en el centro 
de trabajo, No está conectada a la carrera profesional, a la mejora del rendimiento, al 
desarrollo personal, a los objetivos de la empresa ni a ninguna otra parte importante 
dentro de la organización, es por eso que tenemos que saber que el rendimiento es un 
sistema, que tienen pasos. 
Que es un sistema. 
Utilizamos la palabra sistema para designar algo que está compuesto por partes 
que interactúan y funcionan en conjunto de forma interdependiente para cumplir 
un objetivo. 
Los sistemas reciben objetos o datos de entrada y tras una serie de procesos, los 
transforman en objetos o datos de salida, como productos, servicios de 
información. 
 
La gestión del rendimiento es un sistema como la informática. Si solamente se 
maneja una parte, no funciona. Es preciso tratar dos cuestiones: 
 
1. Cuáles son las partes esenciales de un sistema eficaz de gestión del 
rendimiento? 
                                                             
10  Robert Bacal, Consiga el Máximo Rendimiento de su equipo ,Pag.3-9 
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2. ¿Cómo podemos integrar o enlazar un sistema de gestión del rendimiento 
al resto de las funciones de la empresa de manera que sea relevante, 
tenga un significado y contribuya a todo en la organización”? 
 
2.4 Planificación del rendimiento  
La planificación del rendimiento es el punto de partida usual para un empleado y 
su jefe que tienen que iniciar el proceso de gestión del rendimiento. Ambos trabajan 
conjuntamente para identificar lo que el empleado debe hacer para el período 
planificado, qué calidad debe 
Aunque la planificación del rendimiento es sobre todo cuestión de clarificar 
tareas para empleados individuales, puede ofrecer un foro de discusión para 
cuestiones generales con todo el equipo. Algunos directivos desean que los 
empleados comprendan que se espera que no se comporten groseramente con sus 
compañeros, que se vistan adecuadamente, etc. La planificación del rendimiento puede 
incluir esas cuestiones, sobre todo si interfieren con el trabajo, nos dirigimos a dos 
partes importantes en la planificación del rendimiento. 
1. PROCESO. La gente varía en la forma de crear un entendimiento común 
para las preguntas anteriores. Casi siempre hay al menos una reunión entre 
el jefe y cada UNO  de sus colaboradores. A veces, se pueden utilizar 
reuniones de grupo para asignar proyectos específicos, seguidos de 
reuniones individuales más detalladas. Los jefes deben también utilizar 
diferentes recursos: algunos hacen que unos empleados busquen datos 
previstos en el plan de la empresa, antes de discutir los roles individuales, 
mientras que oíros empiezan por una descripción formal del puesto de 
trabajo. 
2. RESULTADO, ¿Cuál es el resultado de la planificación del rendimiento 
aparte de la «claridad»? Generalmente, las respuestas a las preguntas 
anteriores se escriben en un formato de objetivos y metas. Esto constituye el 
plan anual del empleado y se utiliza para la reunión de evaluación del 
rendimiento al final del período planificado. Si los empleados precisan 
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formación o desarrollo para realizar sus tareas, también se anota. El formato 
del plan puede variar, pero suele ser un documento corto, claro y conciso, 
no mayor de unas pocas páginas. Tanto el empleado como su jefe firman el 
documento para indicar que están de acuerdo con el contenido. 
 
Comunicación continua del rendimiento. 
“La comunicación continua del rendimiento es un proceso simple bidireccional para 
hacer un seguimiento del progreso, identificar las barreras al rendimiento y dar a  
ambas partes la información que precisan para hacer bien su trabajo. 
La comunicación continua del rendimiento permite al empleado y a su jefe 
colaborar para prevenir problemas, tratar los que se presenten y revisar las 
responsabilidades laborales con la frecuencia necesaria en los puestos  de trabajo. 
Es claro que si usted mantiene reuniones semanales individuales y supervisa a los 
empleados, esto es todo lo que tiene que hacer desde el amanecer hasta el ocaso. 
Tiene que decidir cuándo, cómo y con qué frecuencia, basándose en que ambos, 
usted y su colaborador, necesitan hacer las cosas bien. Es posible que necesite 
comunicarse de forma diferente con diferentes personas. Algunos casos pueden 
precisar mayor intervención por su parte y otros menos. Algunas tareas necesitan 
más comunicación que otras. Utilice el sentido común (y el del empleado) para 
determinar la mejor manera de hacerlo tan práctico como sea posible. No 
establezca métodos de comunicación que no puedan llevarse a cabo”.11 
2.5 Diagnóstico del rendimiento y el coaching. 
 
Es la solución de problemas y comunicación que se utiliza para identificar las 
causas reales que subyacen a los problemas o carencias de la empresa, para una 
persona, un departamento o toda la organización. 
La gestión del rendimiento no es un proceso lineal y que implica movilidad entre las 
partes. El diagnóstico del rendimiento y el coaching («orientación») son partes muy 
                                                             
11  Robert Bacal, Consiga el Máximo Rendimiento de su equipo ,Pag.31-34 
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importantes del sistema. No se trata de hacerlo  alguna vez con carácter excepcional, 
sino que han de repetirse con cierta frecuencia ya que conciernen a todas las partes del 
sistema de gestión del rendimiento. Son componentes de solución de los problemas de 
la gestión. 
Cuando se identifica algún tipo de problema, ya se trate de un empleado que no 
logra lo que se acordó o el fracaso de un departamento, es crítico determinar por qué 
se ha producido. Sin un diagnóstico de la causa del problema, ¿cómo prevenir que 
vuelva a suceder? No es posible. 
Por ejemplo, si algunos empleados no consiguen varios de sus objetivos, puede 
haber diversas causas. ¿Les falta la cualificación  necesaria? ¿No han trabajado lo 
suficiente? ¿Están mal organizados? ¿O quizá la causa tiene poco o nada que ver con 
ellos? ¿Otra persona de la organización ha utilizado los recursos que ellos necesitaban? 
¿No había disponibilidad del material bruto necesario? ¿No quedó claro lo que el jefe 
quería que hicieran? Así, el diagnóstico es vital y debe ser una parte continua del 
proceso de gestión del rendimiento. 
Cuando se  identifica  la causa del déficit de rendimiento, el jefe y el colaborador (y quizá 
otras personas de la empresa) necesitan unirse para eliminar las barreras y prevenir el 
déficit. Cuando un jefe desempeña el papel de mentor, maestro, o ayuda solemos llamar 
«coaching» a su labor. El jefe colabora con el empleado para ayudarle a desarrollar los 
conocimientos y capacidades necesarias para mejorar su rendimiento 
Por qué es importante? Los jefes suelen juzgar o valorar con demasiada frecuencia al 
colaborador, llegan a la conclusión de que falla en algún aspecto del trabajo, se lo 
comunican y luego le dejan que imagine cómo solucionar el problema. Algunos jefes 
adoptan la postura de que mejorar es responsabilidad únicamente del empleado. Puede 
ser interesante desde el punto de vista filosófico, pero no es práctico en absoluto. 
La mayoría de los empleados quieren mejorar. A veces precisan un pequeño empujón. 
Los jefes inteligentes saben que una pequeña inversión ocasional en coaching puede 
beneficiar a todos. Puesto que un empleado que mejora ayuda a su jefe, a su 
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departamento, a la empresa e incluso a sus compañeros, tiene sentido considerar que la 
mejora es una responsabilidad compartida. 
Proceso. Hay tantas maneras de llevar a cabo un diagnóstico del rendimiento y de 
orientar como gente existe. El punto clave: el diagnóstico de los problemas y el 
coaching se dan a lo largo del año. Se pueden utilizar como parte del proceso de 
evaluación, pero también son adecuados cuando los jefes y las personas que 
forman parte de su equipo se comunican para tratar el tema del rendimiento 
(por ejemplo, en las reuniones regulares durante el año o en las reuniones con el 
personal). 
El Resultado. Aparte de producir soluciones para" prevenir problemas, el proceso 
de diagnóstico y el de coaching pueden documentarse  para futuras consultas, si 
existe una razón para hacerlo. Por ejemplo, puede resultar útil guardar información 
de las sesiones de coaching para documentar los esfuerzos que hace un jefe para 
mejorar el rendimiento de un miembro de su equipo. O, al diagnosticar los 
problemas, puede ser útil generar diagramas de flujo del trabajo o notas básicas 
que puedan resultar de utilidad en el futuro. En otros casos, el proceso de 
diagnóstico puede resultar un plan de acción de mejora por escrito, como una breve 
descripción del problema y de las etapas precisas para abordarlo (cuándo, por 
quién, cómo). 
Incrementos salariales, compensaciones y promociones 
“Las empresas necesitan tomar decisiones respecto a los incrementos salariales, los 
beneficios y otras compensaciones y promociones. Un sistema eficaz de gestión del 
rendimiento es útil para tornar esas decisiones. Si usted no las basa en el 
rendimiento, es probable que esté desmejorando  su propio éxito”. 
Planificación del desarrollo de los recursos humanos  
La «planificación del desarrollo de los recursos humanos» es el término fantástico 
para designar la «ayuda a la mejora del talento humano». En un lugar de trabajo en 
constante cambio, la cualificación precisa para que las personas realicen su trabajo 
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cambia con el tiempo. Muchas empresas adoptan un método proactivo para 
ayudar a las personas a obtener nuevas capacidades, empleando sistemas de 
gestión del rendimiento que identifican  las diferencias entre lo que esas personas 
pueden hacer y lo que deberían poder hacer. En base a esa información, que se 
puede generar como parte del proceso de gestión del rendimiento, las empresas 
pueden organizar períodos de formación, orientación, tareas compartidas, 
intercambios, entrenamiento formal, entre otras actividades de su elección para la 
mejora del rendimiento del personal. 
Procesos presupuestarios  
El presupuesto es un proceso central en cualquier empresa. La gestión del rendimiento 
está vinculada a él de dos formas. En primer lugar, el presupuesto para una empresa 
puede limitar las tareas que las personas pueden y no pueden realizar. La gestión del 
rendimiento es un foro ideal para garantizar que todas las personas comprenden esas 
restricciones. Por tanto, los presupuestos proporcionan información a la gestión del 
rendimiento. 
Las conversaciones llevadas a cabo en la gestión del rendimiento también pueden 
proporcionar información para colaborar con los procesos presupuestarios. Por 
ejemplo, en la planificación del rendimiento, un jefe y su colaborador identifican una 
barrera tecnológica para realizar un proyecto con éxito. Al identificarla con antelación, 
pueden presupuestar fondos adicionales para adquirir nuevos equipos que permitan 
llevar a cabo el proyecto. 
Podemos decir que la  gestión del rendimiento es un sistema dentro un sistema más 
grande. Para obtener el máximo beneficio, es preciso realizar el proceso completo, no 
solamente una parte de él. 
La gestión del rendimiento está vinculada con la planificación estratégica, con los 
presupuestos, con el desarrollo del personal, con los sistemas de retribución y con los 
programas de mejora de la calidad. Cuantos más vínculos haya establecidos entre la 
gestión del rendimiento y otros procesos de la empresa, mejores resultados se 
obtendrán del tiempo y el esfuerzo invertidos. 
55 
 
2.6 Factores que intervienen en el rendimiento del personal  
 
Planificación del rendimiento. 
La planificación del rendimiento el  factor  más importante. 
¿Por qué? Porque la evaluación se limita a observar por el espejo retrovisor, mientras 
que la planificación observa el futuro para maximizar el rendimiento venidero, no 
analizar el rendimiento que ya pasó y es, por tanto, inmodificable. El incremento real 
de la productividad procede de encaminar al empleado hacia un objetivo y luego 
quitarse de en medio. 
Definamos la planificación del  rendimiento. Es un proceso en el que el jefe y el 
empleado colaboran para determinar lo que este último ha de hacer durante el año 
siguiente y lo que significa un rendimiento adecuado. 
Otras partes importantes de las conversaciones de planificación del rendimiento 
son: 
 Identificar el apoyo que el jefe ha de proporcionar. 
 Identificar las barreras que impiden el logro y los medios para evitarlas.  
 Desarrollar un entendimiento común de la importancia relativa de las tareas 
(prioridades) y niveles de autonomía. 
 Vamos a utilizar una versión modificada de lo que algunos llaman «dirección 
por objetivos» (DPO)» o «gestión por resultados». El procedimiento del que 
hablamos es el mejor, aunque no perfecto, para tratar el rendimiento de una 
forma sistemática y organizada. 
 
El propósito de la planificación del rendimiento es crear un entendimiento común 
entre el jefe y el colaborador. Si usted lo logra, no importa si conoce todos los 
términos y variaciones. Si quiere, aprenda las definiciones, que no están mal, pero 
no las necesita para triunfar en la planificación ni en la gestión del rendimiento. 
Muchos jefes se creen disminuidos y sobrepasados por los términos y expresiones 
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técnicos. Vamos a hacer las cosas tan simples como prácticas y no dejarnos atrapar 
por las definiciones o por la semántica. 
Tenga en cuenta lo siguiente, porque es crucial. Cuanto menos importante sea la 
tarea, más fácilmente se podrá medir con exactitud y objetividad. Cuanto más 
importante sea la tarea (y cuanto más compleja), más difícilmente se podrá medir. 
Por ejemplo, se puede medir el número de llamadas que tarda un empleado en 
responder al teléfono. Eso es fácil. Pero, ¿corno se mide la calidad del servicio que el 
empleado ofrece mientras habla por teléfono? Es mucho más difícil, porque la tarea 
es más compleja y más importante. Por tanto, dejemos a un lado el mito de que se 
puede medir todo de forma exacta y válida. 
La planificación del rendimiento incluye reuniones frente a frente, y trabajos a 
realizar por el jefe y el empleado por separado. Vamos a esquematizar el proceso 
general, prestando especial atención a la parte que se desarrolla frente a frente, es 
decir, las reuniones de planificación del rendimiento. Es la parte viva de la 
organización. 
Objetivo y resultados 
El objetivo del proceso de la planificación del rendimiento puede de finirse en 
términos de resultados. Al finalizar el proceso: 
 Las tareas y objetivos del empleado quedarán alineados con los objetivos del 
departamento y de la empresa.  
 El empleado, emprenderá los vínculos entre sus responsabilidades y los 
objetivos generales. 
  Las descripciones de puestos de trabajo y de responsabilidades se modificarán 
para que reflejen los cambios del contexto laboral. 
  Jefe y colaborador estarán de acuerdo en las tareas principales de éste 
último, en la forma de medir el éxito, en las tareas que son más y menos 
importantes y en el nivel de autonomía que tiene respecto a cada una de 
esas tareas. 
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 Jefe y colaborador identificarán cualquier tipo de ayuda que el jefe pueda 
proporcionar; cualquier impedimento potencial al logro de los objetivos y los 
medios para eliminarlo. 
 Se habrá creado un documento formal (un plan de rendimiento) que 
resuma las conversaciones y acuerdos, firmado por ambos. 
Las etapas del proceso 
Podemos dividir la planificación del rendimiento en tres etapas principales: 
preparación, reunión y fin. 
Primero, la preparación. Hemos hablado de vincular la gestión del rendimiento a los 
otros procesos de la organización. Para ello, tanto el jefe como su colaborador han 
de estar familiarizados con lo que la organización quiere hacer. Esto es algo que se 
puede conseguir antes de la reunión. Además, el empleado puede revisar 
independientemente del jefe la descripción de su puesto de trabajo. De esa forma, la 
fase de preparación puede implicar al jefe, al empleado o a ambos en la revisión de: 
 Los planes estratégicos u operativos de la empresa (o sus objetivos). 
• Los planes y objetivos del departamento o división. 
• La última evaluación del rendimiento y/o el plan de rendimiento del 
empleado. 
• La descripción del puesto de trabajo actual del empleado. 
La segunda fase, el núcleo de la planificación del rendimiento, es la reunión. 
Es cuando el jefe y su colaborador se sientan en privado para tratar del trabajo del 
año siguiente. Veremos el proceso en seguida, pero primero hay que conocer los 
principios a aplicar: 
 Puesto que el empleado suele estar más familiarizado con su trabajo, el 
proceso de planificación implica una colaboración relativamente al 
mismo nivel entre él y su jefe. Ambos negocian conjuntamente, porque 
comparten intereses en el logro  
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 Dado que el empleado es experto en las tareas es él quien debe 
generar los criterios a utilizar para medir el éxito, con la intervención del 
jefe  
 El jefe debe ser más experto en cuestiones de la “imagen total” y en 
cómo se ajusta el empleado a los demás y a las necesidades laborales 
del departamento y de la empresa. Esa es la contribución importante 
del jefe. 
 Dado que el jefe inicia la planificación del rendimiento, su labor es crear 
un clima adecuado para que se produzca un dialogo real de equipo 
durante las reuniones. 
Finalmente, debe haber una fase final o una fase de revisión en que 
escriban y firmen un plan de metas y objetivos. Esto se puede llevar a 
cabo en una reunión de seguimiento. 
Mejora continua del rendimiento. 
“El ciclo de gestión del rendimiento se inicia con la planificación y termina con la 
revisión o evaluación. Pero lo que hace que la gestión del rendimiento funcione con 
la mayor eficacia es lo que se produce entre la planificación y la evaluación, que es 
la comunicación continua. 
Si quitamos la comunicación, ya no es gestión del rendimiento, sino solamente 
planificación y evaluación.  
La comunicación continua del rendimiento es el procedimiento por el que el jefe y el 
colaborador, colaboran para compartir información acerca del progreso del trabajo, 
de los impedimentos y problemas potenciales, de la posible solución a los mismos y 
de la forma en que el jefe puede ayudar a su colaborador. Es un diálogo que vincula 
la planificación con la evaluación. 
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El objetivo. 
Antes, los lugares de trabajo eran muy estables. La gente podía realizar la misma labor 
durante años porque no había muchas posibilidades de cambiar. 
Pero ya no es así. El centro de trabajo moderno es dinámico. La necesidad de competir 
impulsa a las empresas a mejorar continuamente. En general, el trabajo es más complejo 
y rápido. Las prioridades cambian y el entorno laboral también. Se  rigen barreras. Los 
directivos no pueden asumir que las personas puedan triunfar si se limitan a mantener el 
curso del trabajo. Uno de los propósitos de la comunicación continua del rendimiento 
es mantener el proceso laboral dinámico, flexible y con capacidad de respuesta. La 
comunicación puede generar cambios en los objetivos y tareas, así como nuevas o 
diferentes prioridades. 
La comunicación nos ayuda a abordar los cambios. Pero, incluso si no los hay, 
necesitamos comunicación regular, porque la gente precisa información. Necesita saber 
si las cosas estarán listas antes o después. Necesita evitar sorpresas. Necesita identificar 
los problemas potenciales con la suficiente antelación como para poderlos resolver 
antes de que se hagan más difíciles. En algunos casos, puede precisar información que 
incluya la revisión del rendimiento a final de año. Y, por último, si su trabajo consiste en 
ayudar a su equipo a realizar el suyo, necesita información de cómo puede  ayudarles 
mejor. 
Las personas también necesitan información. ¿Qué prioridades han cambiado? ¿Le 
llega al jefe información que sea importante para su trabajo, como quejas de clientes o 
datos sobre defectos o errores de  los productos? Hay gente que precisa más apoyo y 
reconocimiento que otra, pero sabemos que todas las personas necesitan información 
acerca de cómo están haciendo su trabajo, para sentirse motivadas y  mejorar. 
Por tanto, el propósito más importante de la comunicación continua del rendimiento 
es garantizar que todo el mundo tenga la información precisa para mejorar 
continuamente. 
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Búsqueda de datos, observación y documentación. 
Si vemos la gestión del rendimiento como un procedimiento de solución de 
problemas, ¿tiene sentido dejarse llevar por la intuición? ¿No es mejor establecer 
un método de promoción que subir los sueldos a ojo, por la suposición de quién lo 
ha hecho mejor o peor? O, si se trata de colaborar con las personas para que 
mejoren, ¿tiene sentido enviarlas a una docena de cursos con la esperanza de que 
alguno funcione? Si eso es todo lo que usted está dispuesto a hacer, está 
desperdiciando recursos y puede que no solamente en la mejora del rendimiento. 
Para todas estas decisiones, hacen falta datos. Y es preciso un sistema para 
buscarlos y para registrar las decisiones tomadas.  
La búsqueda de los datos es un método organizado y sistemático de recopilar 
información acerca del rendimiento de un empleado, del departamento o de la 
empresa.  
Razones para buscar datos, observar y documentar 
Podemos resumir las razones principales para buscar datos, observar y documentar, 
como sigue: 
 Proporcionar un registro basado en hechos tanto del rendimiento positivo 
como del negativo, que se puede utilizar en la toma de decisiones. 
 Identificar problemas potenciales lo antes posible, para poder los enfrentar y 
poder mejorar el rendimiento del empleado. 
 Identificar puntos fuertes del empleado para poder desarrollarlos y luego 
utilizarlos con mayor efectividad. 
  Mejorar la motivación del empleado mediante el reconocimiento de su labor. 
 Recopilar información exacta para solucionar los problemas. 
 Registrar temas específicos de rendimiento y comunicación del rendimiento, 
a utilizar en medidas disciplinarias y en altercados legales potenciales. 
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En donde se ubica la documentación relativa al rendimiento  
¿Qué hay que hacer con todos esos documentos? Las personas quieren asegurarse de 
que existe un archivo permanente de actuaciones positivas, como recomendaciones, 
éxitos o alabanzas de clientes. Sin embargo, no se sienten tan a gusto si se registran 
todos los errores por pequeños que sean y se envían a sus archivos personales del 
departamento de recursos humanos. Los jefes tienen que tomar decisiones complejas. 
Digamos que usted tiene información que demuestra que la producción de un 
empleado ha decaído. Merece la pena conversar  para detener la tendencia si es 
posible. Si documenta la información y los resultados de la reunión con el empleado, 
¿lo envía todo al archivo permanente? Algunos jefes lo hacen y otros no. 
Hay quienes sugieren que la información puede ser importante si se vuelven a 
producir caídas de rendimiento, sobre todo si el empleado va a parar a otro lugar de la  
organización. Tiene cierta lógica esa forma de documentación. 
Los jefes que prefieren no enviar información «transitoria» a los archivos permanentes 
opinan que primero deben intentar solucionar el problema con el empleado, De esa 
forma, las personas obtienen un período mayor de tiempo para corregir el problema 
(con ayuda del jefe), antes de que se considere lo suficientemente serio como para 
archivarlo de forma permanente. Los jefes tratarán esto como sigue:  
Fred, hemos identificado un problema contigo y creemos que podemos tratar de 
solucionarlo en los tres próximos meses. Si tu producción no aumenta para alcanzar la 
norma que acordaste en nuestra última reunión de planificación, tendremos que 
anotarlo en los archivos de personal. Si se resuelve, no habrá razón para archivarlo, 
puesto que ya no habrá problema alguno. 
Este método parece mejor y más tolerante. Las decisiones acerca de lo que se escribe 
en el archivo permanente dependen de la severidad del asunto, de la política de la 
compañía sobre los archivos de personal, de sus propios niveles de comodidad y de 
lo que le parezca mejor para desarrollar una buena relación a largo plazo con su 
gente. 
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Así pues, la mayor parte de lo que haga al buscar datos, observar y documentar 
dependerá de su situación específica y de la política de la empresa. 
La búsqueda de datos no puede ser solamente responsabilidad suya. Tiene que confiar 
en su equipo. Por ejemplo, puede observar que los teléfonos suenan diez o veinte 
veces, pero ¿qué le dice eso? Que puede haber un problema. La única forma de 
evaluar la seriedad del mismo es averiguar con qué frecuencia se produce y cuánto 
tiempo tienen que esperar los que llaman hasta que alguien les contesta. Usted no 
puede permanecer allí contando las llamadas, ¿verdad? 
Si tiene en cuenta la ayuda de su equipo para buscar datos, habrá hecho dos 
cosas. Habrá encontrado un medio práctico de examinar el problema (no olvide 
que los problemas y su solución son cosa suya), por lo que ellos no se sentirán 
como si usted se limitara a comprobar cómo hacen las cosas. 
Los datos se reúnen para un propósito. No caiga en la «fiebre de datos» de 
recoger datos sin saber por qué o cómo los va a utilizar. Algunas empresas van 
tan lejos en sus análisis regulares que tienen a los empleados persiguiendo y 
archivándolo todo, y luego no hacen nada con la información recopilada. Eso 
puede resultar terriblemente caro y es un desperdicio. Determine siempre para 
qué necesita la información que recoge y cómo va a emplearla, antes de 
recogerla. 
A menudo supone un desafío para los jefes conseguirlo. A menos que tenga 
buena cualificación en emplear herramientas de mejora de la calidad, de gestión 
total de la calidad y otros métodos basados en estadísticas, hágalo de forma simple. 
Las hojas encuadernadas son estupendas para recopilar cosas. Ciertos tipos de 
diagramas son útiles para resumir datos y verlos gráficamente. 
Distinga entre lo que observa y lo que deduce. Esta distinción es muy importante. 
Por ejemplo, puede ver a un empleado golpeando el escritorio con el puño. Eso 
es una observación. Si usted dice «Estaba muy furioso y había perdido el control», 
eso es una deducción. Está utilizando su observación para especular acerca de un 
estado emocional. Usted puede ser muy bueno haciendo deducciones, pero a 
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menos que acierte en el 100 por 100, nunca sabe si tiene razón o se equivoca. 
Así pues, recuerde la distinción y documento solamente lo que observe. 
Esto es particularmente importante si la documentación se utiliza en un 
procedimiento legal. Si describe «Estaba muy furioso y había perdido el control», 
un juez o un fiscal pueden preguntarle cómo supo usted eso y si no ofrece 
evidencia suficiente para su «conocimiento», lo que puede ser un problema real se 
tratará de simple interpretación. Quédese con los hechos. Incluso, «Llegó 
bebida» es una deducción. Los hechos podrían ser: «Tenía dificultades para 
pronunciar las palabras, olía a alcohol y tropezó con varios muebles». Algunos 
tratamientos médicos pueden simular los síntomas de la embriaguez. Imagine los 
problemas legales que pueden caerle encima si se equivoca al evaluar una 
situación debida a un tratamiento médico. 
Utilice muestreos para reducir la cantidad de datos que tiene que recoger. ¿Tiene 
que contar el número de veces que suena el teléfono hasta que lo cogen y medir 
el tiempo que tardan en responder? No. Tome una muestra representativa. 
Puede observar el 5 por 100 de las llamadas telefónicas para obtener una 
aproximación. La clave es que sea representativa. 
Digamos que necesita información para evaluar si el recepcionista cumple las 
metas y encuentra modos de reducir el tiempo de respuesta. Si decide contar las 
veces que suena el teléfono antes de que conteste, ¿utiliza una llamada al día una 
vez a la semana como muestra? No, no es suficiente. ¿Cuenta las primeras treinta 
llamadas del día en una semana? No sirve. El volumen de llamadas puede ser muy 
alto por las mañanas, por lo que el tiempo de respuesta no sería representativo. 
Por tanto, debe contar las veces que suena cada diez llamadas todos los días en 
diferentes semanas del mes. Eso probablemente sea representativo. Si las llamadas 
aumentan por temporadas, la  recopilación de datos debe reflejar esa circunstancia, 
si quiere que sea adecuada. 
La búsqueda de datos, la observación y la documentación le permiten basar la 
gestión del rendimiento y la mejora en hechos más que en impresiones, la 
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documentación garantiza que la información importante no se pierde. También es 
necesaria por razones jurídicas, medidas disciplinarias sin documentación 
pueden resultar costosas, el método que usted utilice para recoger datos y lo 
que recoja dependerá del contexto y de sus términos. Reunir datos sin saber 
para qué y cómo usarlos puede ser peor que no recoger nada. 
Es imposible que un jefe se responsabilice de toda la recolección de la 
información y es una locura el intentarlo. Todos los miembros del equipo 
pueden recoger datos y observar, para que todos lo puedan ayudar a la 
solución de problemas y llegar a la mejora continua”.12 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                             
12 Robert Bacal, Consiga el Máximo Rendimiento de su equipo ,Pag.73-167 
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MARCO METODOLOGICO 
 
Matriz de Variables 
 
 
Variable 
independiente 
 
Indicadores 
 
Medidas 
 
Instrumento  
 
 
 
 
 
 
EVALUACIÓN AL 
DESEMPEÑO POR 
FACTORES 
 
 
JEFATURAS 
Liderazgo  
Adhesión a políticas internas 
trabajo en equipo  
Responsabilidad 
 
PROFESIONALES  
Actitud de servicio al cliente  
Calidad y cantidad de trabajo  
Conocimiento  
Comunicación  
 
GRUPO DE COORDINADORES Y 
TRABAJO SOCIAL  
Liderazgo  
Planificación  
Análisis y solución de problemas  
Creatividad 
 
ASISTENTES DE CAMPO 
Organización  
Dinamismo  
Puntualidad y asistencia  
 
ASISTENTES DE OFICINA 
Habilidad de organización  
Relaciones interpersonales  
Adhesión a políticas internas  
Presentación personal  
 
ADMINISTRATIVO DE APOYO  
Confidencialidad 
Organización 
Cooperación  
Respeto   
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Deficiente  
Regular 
Bueno  
Muy bueno 
Excelente  
 
 
 
 
 
 
 INSTRUCTIVO 
PARA LA 
APLICACIÓN DE 
LA EVALUACIÓN 
AL DESEMPEÑO 
 
 FORMULARIO DE 
LA EVALUACION 
AL DESEMPEÑO  
 
Variable dependiente 
 
Indicadores 
 
Medidas 
 
Instrumento 
 
 
RENDIMIENTO 
 Del  
PERSONAL   
 
 
 
 
PORCENTAJE DE 
CUMPLIMIENTO (Ponderación por 
factores más relevantes)  
 
Nivel de 
cumplimiento 
del personal. 
 
 
 
Programación Operativa Anual 
(POA) 
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Diseño de la investigación 
 
La investigación se realiza con 55 personas, que representa todo el personal que 
labora en la Coordinación Zonal De Desarrollo De La Administración Zona Centro Del 
Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito 
 
La Evaluación del Desempeño por Factores  Contribuye a Mejorar el 
Rendimiento del Personal de la Coordinación Zonal de Desarrollo de la 
Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito. 
 
El enfoque que se ha dado a este tema, en la institución es verificar el desarrollo del 
personal, mediante la evaluación al desempeño. En la institución existe la evaluación 
al desempeño de 90 grados, cuyos resultados no son tan favorables para el 
personal. 
Es por eso que se decide, tomar una evaluación al desempeño por el método de 
factores para verificar el desempeño y el rendimiento del personal. 
Para  desarrollar  esta investigación se procede  de la siguiente manera. 
Entrevista a los  jefes departamentales,  la evaluación al desempeño por Factores 
necesita de la calificación del jefe inmediato es por eso que se le brinda el 
conocimiento para que se realiza la evaluación al desempeño por factores. 
Se determina cuántas personas  laboran en cada departamento, junto con el  Jefe, 
porque este  conoce al personal que labora en la  institución. 
  
La entrevista brinda informacion sobre el empleado sus funciones y su perfil 
profesional, si poseen título profesional o si no lo posee, de acuerdo a las diferentes 
actividades que realiza  en la institución se los clasifica en grupos de trabajo. 
 Jefaturas  
  Profesionales 
 Trabajadoras Sociales 
 Facilitadores o asistentes de campo 
 Administrativo de Apoyo. 
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Es necesario entrevistar al personal para realizar los cuestionarios a evaluar, ya que 
se carece de Manual de funciones en la Institución  
Población y muestra 
 
La investigación se realiza con 55 personas, que representa todo el personal que 
labora en la Coordinación Zonal De Desarrollo De La Administración Zona Centro Del 
Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito 
 
Características de la población o muestra 
 
La población está constituida por cincuenta y cinco (55) personas. 
Tamaño de la muestra 
No se seleccionara muestra se trabajara con toda la población. 
Métodos, técnicas e instrumentos a utilizar. 
 
Método Inductivo-Deductivo: Sera utilizado en esta investigación, mediante el análisis 
de los indicadores   y de satisfacción laboral, de esta forma se conseguirá obtener las 
conclusiones necesarias y diseñar un programa de capacitación  
 
Método Estadístico: Se utilizara este método para procesar los datos que emita la 
aplicación de los instrumentos de medición y representar gráficamente. 
 
Método Correlacional: ya que existen dos variables, estas dependen de la 
determinación, de la forma en que una variable se relaciona con la otra. 
Técnicas  
Observación: Permite tener una visión de las condiciones de desempeño del 
personal. 
Encuesta: Permite obtener información mediante preguntas a través de las cuales se 
obtendrán respuestas en forma escrita que ampliaran la información y sustentaran la 
investigación en estudio. 
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La entrevista: Se Utiliza para profundizarse en la búsqueda de la información sobre el 
tema en estudio, mediante preguntas específicas. 
 
Cuestionario: Se utiliza para evaluar el rendimiento de los empleados. 
 
Cronograma de Entrevista Al Personal. 
 
La Coordinación Zonal de Desarrollo de Personal de la Administración Zona Centro 
del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, emite verbalmente el día 10 de 
febrero del 2011 se colabore con la entrevista para las distintas áreas de la 
Coordinación en los horarios establecidos en el siguiente cronograma: 
DEPARTAMENTOS DÍAS HORARIO 
COORDINACION DE 
DESARROLLO 
10-02-2011 10:00 am 12:00 
EDUCACION 14-02-2011 10:00 am 12:00 
CULTURA 16-02-2011 10:00 am 12:00 
SALUD 18-02-2011 10:00 am 12:00 
SEGURIDAD 
CIUDADANA 
22-02-2011 10:00 am 12:00 
AGENCIA DE 
DESARROLLO 
LOCAL 
24-02-2011 10:00 am 12:00 
INCLUSION SOCIAL 
 
28-02-2011 10:00 am 12:00 
CENTRO INTEGRAL 
TRES MANUELAS 
02-03-2011 10:00 am 12:00 
 
Identificación de los factores a evaluar 
 
Para la elaboración de la Evaluación al desempeño por factores se considera formar 
un comité de evaluación para determinar los factores más relevantes a evaluar. 
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Formación del comité para los factores de evaluación 
La Coordinación Zonal de Desarrollo de Personal de la Administración Zona Centro 
del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, el comité estuvo conformado por un 
grupo de empleados fijos pertenecientes a diversos departamentos por disposición 
del Jefe Inmediato Superior. 
 Dr. Luis Través                 Coordinador de la Administración 
 Eco. Ivanhov Medina       Jefe Agencia de Desarrollo Local 
 Ps. Diana Martínez            Psicóloga Industrial 
 Sr. David Buitrón              Investigador 
Luego de que cada grupo de trabajo analiza los factores laborales se procede a 
identificar 10 factores para cada grupo. 
Los Factores  a evaluar por grupo ocupacional  son los siguientes: 
Jefaturas: 
 Liderazgo 
 Adhesión a políticas Internas   
 Trabajo en equipo  
 Responsabilidad 
 Conocimiento  
 Análisis y solución de problemas  
 Seguridad 
 Calidad y cantidad de trabajo  
 Adaptabilidad al cambio  
 Autoridad 
 
Profesionales: 
 Actitud de servicio al cliente  
 Calidad y cantidad de trabajo  
 Conocimiento  
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 Comunicación  
 Organización  
 Control de archivos y registros  
 Trabajo en equipo  
 Contribución con el desarrollo institucional  
 Actitud bajo dificultades  
 Puntualidad y asistencia  
 
Trabajadoras Sociales 
 Liderazgo 
 Actitud de servicio al cliente 
 Planificación 
 Trabajo en equipo 
 Análisis y solución de problemas 
 Toma de decisiones 
 Creatividad 
 Comunicación  
 Responsabilidad 
 Puntualidad y asistencia 
 
Facilitadores o asistentes de campo 
 Actitud de servicio al cliente 
 Organización 
 Comunicación 
 Calidad y cantidad de trabajo 
 Trabajo en equipo 
 Dinamismo 
 Control de archivo y registros 
 Adaptabilidad al cambio 
 Adhesión a políticas internas 
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 Puntualidad y asistencia 
 
Administrativo de apoyo 
 Confidencialidad  
 Organización 
 Cooperación 
 Puntualidad y asistencia 
 Responsabilidad 
 Respeto 
 Relaciones interpersonales 
 Adhesión a políticas internas 
 Presentación personal 
 Iniciativa 
 
Definición y significado de cada uno de los Factores de evaluación. 
Como se  indica  anteriormente estos factores fueron escogidos tomando en cuenta las 
funciones y responsabilidades de cada puesto de trabajo, ayudados por las 
definiciones de los mismos proporcionados por el investigador Las definiciones de los 
factores han sido formuladas de manera clara y concreta, expresando  únicamente el 
aspecto que se desea evaluar, de esta manera no se  confunde al evaluado ni al 
evaluador. 
A continuación presentamos las diez definiciones con las que se va a evaluar a los 
empleados, diferenciadas para cada grupo ocupacional. 
1. Grupo Jefaturas 
1. Liderazgo 
Supone la intención de asumir el rol de líder de un grupo o equipo de trabajo, implica 
el deseo de guiar a los demás, establecer objetivos, mantener informadas a las 
personas. Protege al grupo y defiende su posición. Utiliza estrategias para que el 
equipo trabaje eficientemente, para mantener alta la motivación y alcanzar buenos 
niveles de productividad. Actúa como modelo a seguir por los demás. 
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2. Adhesión a Políticas Internas 
Mide el grado de compromiso de los individuos a los procedimientos, reglamentos, 
normas y políticas de la institución 
3. Trabajo en equipo 
Implica la intención de colaboración con otros, formar parte de un grupo, como un 
grupo de personas que trabaja en procesos, tareas y objetivos compartidos en el 
mismo departamento o entre departamentos. 
4. Responsabilidad 
Mide la obligación moral que tiene cada empleado para con la organización, rinde 
cuentas de sus actos, consciente y formal en sus palabras y decisiones 
5. Conocimiento 
Mide el conocimiento, habilidades, destrezas teórico/práctico y técnico que utiliza en 
su trabajo. Capacidad de comprender y utilizar la dinámica existente dentro de la 
organización 
6. Análisis y solución de problemas 
Mide la eficacia y agilidad para analizar y dar soluciones a problemas detectados, 
emprendiendo las acciones correctas y necesarias con sentido común e iniciativa 
7. Seguridad 
Mide el buen mecanismo que aseguran el buen funcionamiento de la actividad 
laboral, la confianza en si mismo, la conciencia de su valor o de sus posibilidades. 
8. Calidad y cantidad de trabajo 
Se expresa en formas como el seguimiento y revisión del trabajo y la información, y 
en la insistencia en la claridad de los roles y funciones asignadas, se asegura de 
que no exista errores en el trabajo o en la información 
9. Adaptabilidad al cambio 
Mide la acción y efecto de adaptarse a nuevas tendencias: laborales, 
administrativas, personales, tecnológicas, etc. que dan desarrollo individual y 
organizacional. 
10. Autoridad 
Mide el deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demás, 
persuadirlos, convencerlos con el fin de lograr que sigan un plan o una línea de 
acción 
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2. Grupo Profesionales 
1. Actitud de servicio al cliente 
Mide el deseo de ayudar o servir a ¡os demás a base de averiguar sus necesidades y 
después satisfacerlas. Entre los "clientes" se incluye a los compañeros de trabajo 
dentro de la organización 
2. Calidad y cantidad de trabajo 
Se expresa en formas como el seguimiento y revisión del trabajo y la información, y 
en la insistencia en la claridad de los roles y funciones asignadas, se asegura de 
que no exista errores en e! trabajo o en la información 
3. Conocimiento 
Mide el conocimiento, habilidades, destrezas teórico/práctico y técnico que utiliza en 
su trabajo. Capacidad de comprender y utilizar la dinámica existente dentro de la 
organización 
4. Comunicación 
Es la manera como trasmitimos de forma clara y comprensible las ideas y opiniones 
hacia los demás, a través del lenguaje escrito o hablado. 
5. Organización 
Mide el conjunto de actividades para lograr resultados, delegar responsabilidades, 
formar grupos de trabajo y utilización eficaz de los recursos disponible 
6.  Control de archivos y registros 
Se expresa en la forma de Ordenar, clasificar y guardar documentos de forma 
cronológica y secuencial de manera que se los pueda ubicar rápidamente 
7. Trabajo en equipo 
Implica la intención de colaboración con otros, formar parte de un grupo, como un 
grupo de personas que trabaja en procesos, tareas y objetivos compartidos en el 
mismo departamento o entre departamentos. 
8. Contribución con el desarrollo institucional 
Es el aporte con ideas y trabajo calificado para el desarrollo de la organización. Mide 
si el objetivo de la institución es el objetivo del empleado. 
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9. Actitud bajo dificultades 
Disposición de ánimo manifestada en la resolución de problemas o el manejo de 
situaciones difíciles que requieren de inteligencia, habilidad y esfuerzo para 
superarlas 
10. Puntualidad y asistencia 
Evalúa la asistencia puntual a su lugar de trabajo, a los compromisos convocados 
por la organización; el tiempo de trabajo efectivo y la frecuencia de permisos en el 
puesto. 
3. Trabajadoras sociales 
1. Liderazgo 
Supone la intención de asumir el rol de líder de un grupo o equipo de trabajo, implica 
el deseo de guiar a los demás, establecer objetivos, mantener informadas a las 
personas. Protege al grupo y defiende su posición. Utiliza estrategias para que el 
equipo trabaje eficientemente, para mantener alta la motivación y alcanzar buenos 
niveles de productividad. Actúa como modelo a seguir por los demás. 
2. Actitud de servicio al cliente 
Mide el deseo de ayudar o servir a los demás a base de averiguar sus necesidades y 
después satisfacerlas. Entre los "clientes" se incluye a los compañeros de trabajo 
dentro de la organización 
3. Planificación 
Supone definir objetivos, establecer estrategias y planes de ejecución, priorizando la 
labor de la organización 
4. Trabajo en equipo 
Implica la intención de colaboración con otros, formar parte de un grupo, como un 
grupo de personas que trabaja en procesos, tareas y objetivos compartidos en el 
mismo departamento o entre departamentos. 
5. Análisis y solución de problemas 
Mide la eficacia y agilidad para analizar y dar soluciones a problemas detectados, 
emprendiendo las acciones correctas y necesarias con sentido común e iniciativa 
6. Toma de decisiones  
Mide la elección rápida y precisa entre varias alternativas de solución a un problema. Es 
comprometerse con opiniones concretas y acciones alternativas y consecuentes 
aceptando la responsabilidad que esto implica. 
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7. Creatividad 
Mide la predisposición para emprender, mejorar resultados o crear oportunidades. 
8. Comunicación  
Es la manera de cómo transmitimos de forma clara y comprensible las ideas y 
opiniones hacia los demás, a través del lenguaje escrito o hablado. 
9. Responsabilidad 
Mide la obligación que tiene cada empleado para con la organización, rinde cuentas 
de sus actos, consientes y formal en sus palabras y decisiones.   
10. Puntualidad y asistencia 
Evalúa la asistencia puntual a su lugar de trabajo, a los compromisos convocados 
por la organización; el tiempo de trabajo efectivo y la frecuencia de permisos en el 
puesto. 
4. Grupo Facilitadores  o Asistentes de Campo 
1. Actitud de servicio al cliente 
Mide el deseo de ayudar o servir a los demás a base de averiguar sus necesidades y 
después satisfacerlas. Entre los "clientes" se incluye a los compañeros de trabajo 
dentro de la organización 
2. Organización 
Mide el conjunto de actividades para lograr resultados, delegar responsabilidades, 
formar grupos de trabajo y utilización eficaz de los recursos disponibles 
3. Comunicación 
Es la manera como trasmitimos de forma clara y comprensible las ideas y opiniones 
hacia los demás, a través del lenguaje escrito o hablado. 
4. Calidad y cantidad de trabajo 
Se expresa en formas como el seguimiento y revisión del trabajo y la información, y 
en la insistencia en la claridad de los roles y funciones asignadas, se asegura de 
que no exista errores en el trabajo o en la información 
5. Trabajo En Equipo 
Implica la intención de colaboración con otros, formar parte de un grupo, como un 
grupo de personas que trabaja en procesos, tareas y objetivos compartidos en el 
mismo departamento o entre departamentos. 
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6. Dinamismo 
Mide la habilidad para crear y mantener un nivel de creatividad apropiadamente 
dirigida. Es la capacidad para trabajar en labores que se ejecutan con energía, 
rapidez y diligencia sin necesidad de recibir órdenes. 
7. Control de archivos y registros 
Se expresa en la forma de Ordenar, clasificar y guardar documentos de forma 
cronológica y secuencial de manera que se los pueda ubicar rápidamente 
8. Adaptabilidad al cambio 
Mide la acción y efecto de adaptarse a nuevas tendencias: laborales, 
administrativas, personales, tecnológicas, etc. que dan desarrollo individual y 
organizacional. 
9. Adhesión a políticas internas 
Mide el grado de compromiso de los individuos a los procedimientos, reglamentos, 
normas y políticas de la institución 
10. Puntualidad y asistencia 
Evalúa la asistencia puntual a su lugar de trabajo, a los compromisos convocados 
por la organización; el tiempo de trabajo efectivo y la frecuencia de permisos en el 
puesto. 
5. Grupo Administrativos de Apoyo 
1. Confidencialidad 
Mide el grado de revelaciones o noticias reservadas que se debe mantener en 
los miembros de la institución  
2. Organización  
Mide el conjunto de actividades para lograr resultados, delegar responsabilidades 
formar grupos de trabajo y utilización eficaz de los recursos disponibles. 
3. Cooperación  
Mide el obrar conjuntamente con los otros para lograr un fin determinado 
4. Puntualidad y asistencia 
Evalúa la asistencia puntual a su lugar de trabajo, a los compromisos convocados 
por la organización; el tiempo de trabajo efectivo y la frecuencia de permisos en el 
puesto. 
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5. Responsabilidad 
Mide la obligación  moral que tiene cada empleado para con la organización, rinde 
cuentas de sus actos, consientes y formal en sus palabras y decisiones.   
6. Respeto  
Mide la actitud con la que se trata a los compañeros y personas, en razón de su 
autoridad, edad, merito, sentimiento que lleva a conocer los derechos, la dignidad 
decoro de una persona y a abstenerse de ofenderlos.  
7. Relaciones Interpersonales 
Mide la capacidad y efectividad que tiene una persona para relacionarse con otras 
personas en todos los niveles organizacionales. Es la sensibilidad de la persona 
hacia las necesidades de otras en forma amplia y directa 
8. Adhesión a Políticas Internas 
Mide el grado de compromiso de los individuos a normas y políticas de la institución 
9. Presentación Personal 
Presenta y mantiene siempre una excelente imagen personal cuidado su peinado y 
arreglo diario, utiliza correctamente el uniforme de la organización de acuerdo al 
reglamento, demuestra orden y limpieza en su puesto de trabajo. 
10. Iniciativa. 
Mide el aporte con ideas que se ponen en juego para iniciar una acción laboral. 
 
Ponderación de los Factores a evaluar. 
La distribución de valores a los factores incluye asignar un puntaje, utilizando la 
siguiente fórmula. 
VG = Valor del Grado. 
VM = Valor mayor 
Vm = Valor menor 
n  = Número de grado 
 
FÓRMULA: Se uti l iza la Progresión Aritmética  
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VM - Vm 
VG= 
             n-1                                          
El valor menor se obtiene obteniendo el 10% del valor mayor o puntaje máximo que 
puede obtener un empleado en determinado factor. 
Este puntaje es a su vez el primer valor de la escala de evaluación, con el cual se 
obtiene el primer grado. 
Ejemplo.  
Cuadro #1 
FORMULA   
 
PUNTUACION 
VM  Vm n. Grados  1 2 3 4 5 
20 2 4,5 2 6,5 11 15,5 20 
16 1,6 3,6 1,6 5,2 8,8 12,4 16 
14 1,4 3,15 1,4 4,55 7,7 10,85 14 
13 1,3 2,925 1,3 4,225 7,15 10,08 13 
9 0,9 2,025 0,9 2,925 4,95 6,975 9 
7 0,7 1,575 0,7 2,275 3,85 5,425 7 
6 0,6 1,35 0,6 1,95 3,3 4,65 6 
5 0,5 1,125 0,5 1,625 2,75 3,875 5 
5 0,5 1,125 0,5 1,625 2,75 3,875 5 
5 0,5 1,125 0,5 1,625 2,75 3,875 5 
100 10 22,5 10 32,5 55 77,5 100 
 
Jerarquización de los factores de evaluación 
Para realizar la jerarquización de los factores  siempre debemos tener en  cuenta 
que este proceso es una apreciación sistemática del valor que el individuo posee 
para la organización a la que pertenece; no se evalúa el valor absoluto del individuo 
sino su valor en la organización con respecto a sus funciones laborales. 
Por lo tanto cuando realizamos el programa de evaluación del Desempeño por 
Factores, el problema de lo que se debe juzgar lo planteamos en términos de 
elección de aquellos aspectos del comportamiento y de la prestación que dan los 
empleados con respecto a la organización. 
Para realizar nuestra elección fue necesario conocer ante todo cuales de entre todos 
los posibles aspectos de prestación y de comportamiento son importantes en las 
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funciones que desempeña es por eso que se mantienen las siguientes tablas para la 
medición de los factores. 
1.- GRUPO OCUPACIONAL JEFATURAS 
Cuadro A Grupo ocupacional jefaturas 
FACTORES PUNTO
S 
1 2 3 4 5 
1.Liderazgo 20 20.00 15.50 11.00 6.50 2.00 
2.Adhesion a políticas internas 16 16.00 12.40 8.80 5.20 1.60 
5.Trabajo en equipo 14 14.00 10.85 7.70 4.55 1.40 
4. Responsabilidad 13 13.00 10.08 7.15 4.23 1.30 
5. Conocimiento 9 9.00 6.98 4.95 2.93 0.90 
6. Análisis y solución de problemas 7 7.00 5.43 3.85 2.28 0.70 
7. Seguridad 6 6.00 4.65 3.30 1.95 0.60 
8.Calidad y cantidad de trabajo 5 5.00 3.88 2.75 1.63 0.50 
9.Adapíabilidad al cambio 5 5.00 3.88 2.75 1.63 0.50 
10.Autoridad 5 5.00 3.88 2.75 1. 63 0.50 
TOTAL 100 100.00 77.5 55 32.5 10.00 
 
2.- GRUPO OCUPACIONAL PROFESIONALES 
Cuadro B Grupo ocupacional profesionales 
FACTORES PUNTO
S 
1 2 3  4 5 
1 .Actitud de servicio al cliente 18 18.00 13.95 9.90  5.85 1.80 
2. Calidad y cantidad de trabajo 14 14.00 10.85 7.70  4.55 1.40 
3. Conocimiento 13 13.00 10.08 7.15  4.23 1.30 
4. Comunicación 11 11.00 8.53 6.05  3.58 1.10 
5. Organización 10 10.00 7.75 5.50  3.25 1.00 
6. Control de archivos y registros 9 9.00 6.98 4.95  2.93 0.90 
7. Trabajo en equipo 8 8.00 6.20 4.40  2.60 0.80 
8. Contribución Con el desarrollo 
institucional. 
6 6.00 4.65 3.30  1.95 0.60 
9. Actitud bajo dificultades 6 6.00 4.65 3.30  1.95 0.60 
10. Puntualidad y asistencia 5 5.00 3.88 2.75  1.63 0.50 
TOTAL. 100 100.00 77.5 55  32.5 10.00 
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3.- GRUPO OCUPACIONAL TRABAJADORAS SOCIALES 
Cuadro C. Grupo ocupacional trabajadoras sociales 
FACTORES PUNTO
S 
1 2 3 4 5 
1.Liderazgo 18 18.00 13.95 9.90 5.85 1.80 
2.Actitud de servicio al cliente 14 14.00 10.85 7.70 4.55 1.40 
3. Planificación 14 14.00 10.85 770 4.55 1.40 
4. Trabajo en equipo 10 10.00 7.75 5.50 3.25 1.00 
5.Analisis y solución de problemas 10 10.00 775 5.50 3.25 1.00 
6. Toma de decisiones 8 8.00 6.20 4.40 2.60 0.80 
7. Creatividad 8 8.00 6.20 4.40 2.60 0.80 
8. Comunicación 7 7.00 5.43 3.85 2.28 0.70 
9. Responsabilidad 6 6.00 4.65 3.30 1.95 0.60 
10. Puntualidad y asistencia 5 5.00 3.88 2.75 1.63 0.50 
TOTAL. 100 100.00 77.5 55 32.5 10.00 
 
4.- GRUPO OCUPACIONAL FACILITADORES O ASISTENTES DE CAMPO 
Cuadro D. Grupo ocupacional facilitadores o asistentes de campo 
FACTORES PUNTO
S 
1 2 3 4 5 
1 .Actitud de servicio al cliente 18 18.00 13.95 9.90 5.85 1.80 
2. Organización 14 14.00 10.85 7.70 4.55 1.40 
3. Comunicación 14 14.00 10.85     7.70 4.55 1.40 
4. Calidad y cantidad de trabajo 12 12.00 9.30    6.60 3.90 1.20 
5.Trabajo en equipo 9 9.00 6.98 4. 95 2.93 0.90 
6. Dinamismo 8 8.00 6.20 4.40 2.60 0.80 
7. Control de archivos y registros 8 8.00 6.20 4.40 2.60 0.80 
8.Adaptabilidad al cambio 7 7.00 5.43 3.85 2.28 0.70 
9.Adhesion a políticas internas 5 5.00 3.88 2.75 1.63 0.50 
10. Puntualidad y asistencia 5 5.00 3.88 2.75 1.63 0.50 
TOTAL. 100 100.00 77.5 55 32.5 10.00 
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5.- ADMINISTRATIVO DE APOYO 
Cuadro F. Administrativo de apoyo 
FACTORES PUNT
OS 
1 2 3 4 5 
1 .Confidencialidad 16 16.00 12.40 8.80 5.20 1.60 
2. Organización 13 13.00 10.08 7.15 4.23 1.30 
3. Cooperación 13 13.00 10.08 7.15 4.23 1.30 
4. Puntualidad y asistencia 13 13.00 10.08 7.15 4.23 1.30 
5. Responsabilidad 11 11.00 8.53 6.05 3.58 1.10 
6. Respeto 9 9.00 6.98 4.95 2.93 0.90 
7. Relaciones interpersonales 7 7.00 5.43 3.85 2.28 0.70 
8.Adhesion a políticas internas 7 7.00 5.43 3.85 2.28 0.70 
9. Presentación personal 6 6.00 4.65 3.30 1.95 0.60 
10. Iniciativa 5 5.00 3.88 2.75 1.63 0.50 
TOTAL. 100 100.00 77.5 55 32.5 10.00 
 
Elaboración de las evaluaciones al desempeño por el método de Factores. 
 
Para la elaboración de la evaluación al desempeño por factores se contempla los 
siguientes aspectos. 
1. Datos Generales de Identificación  
2. Tipos de Evaluación  
3. Grupo ocupacional  
4. Indicaciones generales para realizar la evaluación  
5. Subdivisión de grados descriptivos  
6. Factores de evaluación definidos  
 
A continuación presentamos cada uno de los grupos ocupacionales para el proceso 
de evaluación al desempeño. 
 Jefaturas 
 Profesionales 
 Trabajadoras Sociales 
 Facilitadores o Asistentes de Campo 
 Administrativos de Apoyo 
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2.-Cronograma para la toma de las Evaluaciones al Desempeño por Factores: 
La Coordinación Zonal de Desarrollo de Personal de la Administración Zona Centro 
del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, emite verbalmente el día 01de junio 
del 2011 se colabore con la toma de cuestionarios para las distintas áreas del 
municipio en los horarios establecidos en el siguiente cronograma: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Modalidades de aplicación del cuestionario: 
Para la toma de la Evaluación Al desempeño por Factores tomamos en cuenta los 
siguientes puntos.  
 Condición adecuada del área de toma de cuestionarios 
 Explicación de los propósitos del cuestionario 
 Distribución del cuestionario 
 
 Preguntas o dudas acerca del mismo 
 Recolección del cuestionario 
DEPARTAMENTOS DÍAS HORAS 
COORDINACION DE 
DESARROLLO 
01-06-2011 10:00 12:00 
EDUCACION 03-06-2011 10:00 12:00 
CULTURA 08-06-2011 10:00 12:00 
SALUD 10-06-2011 10:00 12:00 
SEGURIDAD CIUDADANA 13-06-2011 10:00 12:00 
AGENCIA DE 
DESARROLLO LOCAL 
15-06-2011 10:00 12:00 
INCLUSION SOCIAL 17-06-2011 10:00 12:00 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
20-06-2011 10:00 12:00 
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La evaluación al desempeño se realizó bajo el esquema de tres tipos de evaluación 
que son: 
 Autoevaluación: El evaluado se califica en la cuadrilla donde dice auto según 
como él se distinga o se desempeñe en su puesto de trabajo, con los datos 
expuestos a continuación,  con  la mayor objetividad posible. 
 Jefe: El jefe superior califica en la cuadrilla donde dice jefe con los datos 
expuestos arriba, tomando en cuenta el desempeño del empleado a calificar. 
 Pares: El empleado califica a su compañero existiendo puestos similares con 
los datos ya expuestos arriba con un criterio formal de desempeño más no de 
compañerismo. 
La Evaluación consta de cinco puntos de los cuales El Autoevaluado tiene la opción 
de escoger de 1-5 según su criterio, El Jefe tiene la opción de escoger de 1-5 según 
su criterio como Jefe evaluador, y si existe Puestos de similar función Se procede a 
la evaluación de Pares con la opción de escoger de 1-5 según el criterio del 
compañero a evaluar. 
Los puntos se expresan de la siguiente manera. 
1. Supera las expectativas 
2. Aporta más de sus responsabilidades 
3. Se limita a cumplir sus responsabilidades 
4. Rendimiento bajo las expectativas  
5. No cumple las expectativas 
Para la calificación de las Evaluaciones del desempeño Por Factores se toma en 
cuenta la tabla de Evaluación al desempeño según la  Senres. 
Con las siguientes puntuaciones para Verificar el Desempeño laboral. 
 Excelente.- desempeño alto que es igual o superior al 90.5% 
 Muy Bueno.- desempeño mejor a lo esperado calificación que está 
comprendido 80.5% y 90.4% 
 Satisfactorio.- desempeño esperado calificación que esta comprendida70.5 
% y 80.4% 
 Deficiente.-  desempeño bajo lo esperado calificación comprendida entre 
60.5% y 70.4% 
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 Inaceptable.- desempeño muy bajo a lo esperado calificación igual o inferior 
al 60.4%  
 
Estos datos nos sirven para la calificación en los datos estadísticos para verificar el 
Desempeño del personal de la Coordinación Zonal de Desarrollo, ya que existe la 
formula estadística que brinda estos resultados con su respectiva ponderación. 
Evaluación de actividades del puesto, conocimientos- Rendimiento. 
Para la elaboración del cuestionario de Rendimiento se toma en cuenta el POA  
(Programación Operativa Anual) 2011 de la Organización. Se profundiza en la 
evaluación de las actividades  del puesto, que se refiere a indicadores de gestión del 
puesto, actividades  y conocimientos, como se puede ver en el formulario siguiente. 
 
 
100 
 
 
101 
 
Cuestionario de verificación del rendimiento  
Para la elaboración del cuestionario se desarrolla uno para  jefaturas y otro para los 
demás grupos ocupacionales. 
En la elaboración del cuestionario se toma en cuenta que el Jefe de cada 
departamento tiene  que supervisar al personal que está a su responsabilidad, es por 
eso que el cuestionario Para las jefaturas posee una variación en las primeras 
preguntas con un grado más de responsabilidad para los empleados.  
En la elaboración del cuestionario se describen las actividades del Puesto más 
relevantes, como consta en la página 127, para las Jefaturas es el siguiente. 
Descripción de las actividades de Jefaturas  
1. Planifica y organiza sus actividades y las de sus colaboradores. 
2. Participa activamente en las reuniones de coordinación con otras aéreas o 
unidades. 
3. Supervisa y controla el cumplimiento de normas políticas y procedimientos. 
4. Informa periódicamente a sus superiores sobre los resultados de su gestión. 
5. Supervisa y controla el cumplimiento del POA de su unidad. 
Para la aplicación de las preguntas de conocimiento se toma en cuenta  los 
siguientes niveles de calificación. 
 Sobresalientes (S) 
 Muy buenos     (Mb) 
 Buenos             (B) 
 Regular             (R) 
  Malos               (M) 
Las preguntas a mencionar con la Relación de Conocimientos son las siguientes. 
1. Cuenta con los conocimientos técnicos necesarios para desempeñarse en su 
puesto de trabajo. 
2. Se preocupa por capacitarse y mantenerse actualizado en sus conocimientos 
técnicos. 
 
3. En la práctica demuestra conocimiento de las políticas, objetivos y estrategias 
organizacionales. 
4. Conoce y cumple con los procedimientos pre establecidos, relacionados con 
su función y con el Poa de su área. 
5. Cumple con todas las tareas encomendadas. 
En la elaboración del Cuestionario para el resto del Personal Tomamos en cuenta las 
siguientes actividades como consta en la pagina 128. 
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Descripción de las actividades para grupos Ocupacionales  
1. Planifica y organiza sus actividades. 
2. Realiza sus tareas, de acuerdo con los procesos y procedimientos 
preestablecidos. 
3. Los resultados de su trabajo generalmente cumplen con las especificaciones 
técnicas. 
4. Informa periódicamente a sus superiores sobre los resultados de su gestión. 
5. Cumple con los objetivos, metas y resultados en el tiempo indicado. 
Para la aplicación de las preguntas de conocimiento se toma en cuenta  los 
siguientes niveles de calificación. 
 Sobresalientes (S) 
 Muy buenos     (Mb) 
 Buenos             (B) 
 Regular             (R) 
  Malos               (M) 
Las preguntas a mencionar con la Relación de Conocimientos son las siguientes. 
1. Cuenta con los conocimientos técnicos necesarios para desempeñarse en su 
puesto de trabajo. 
2. Se preocupa por capacitarse y mantenerse actualizado en sus conocimientos 
técnicos. 
3. En la práctica demuestra conocimiento de las políticas, objetivos y estrategias 
organizacionales. 
4. Conoce y cumple con los procedimientos pre establecidos, relacionados con 
su función y con el Poa de su área. 
5. Cumple con todas las tareas encomendadas. 
 
En la calificación del Cuestionario del rendimiento se toma el 100% del nivel del 
cumplimiento de las Jefaturas y del Resto del personal. 
En esta  evaluación se toma en cuenta el nivel de rendimiento del Personal según el 
criterio de Autoevaluación y la del Jefe superior. 
Cabe recalcar que como La Coordinación Zona Centro se divide en departamentos y 
cada departamento consta de Jefaturas y de Empleados, estos a su vez tienen un 
Jefe superior que es el Encargado de evaluar a las Jefaturas en la institución Que es 
el Coordinador de la Coordinación Zona Centro, que es el Jefe superior de la 
institución. 
2.-  Cronograma para la toma del Cuestionario de evaluación de actividades del 
puesto y conocimientos- Rendimiento: 
La Coordinación Zonal de Desarrollo de Personal de la Administración Zona Centro 
del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, emite verbalmente el día 01 de junio 
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del 2011 se colabore con la toma de cuestionarios para las distintas áreas del 
municipio en los horarios establecidos en el siguiente cronograma: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTOS DÍAS HORAS 
COORDINACION DE 
DESARROLLO 
01-06-2011 10:00 
12:00 
EDUCACION 03-06-2011 10:00 
12:00 
CULTURA 08-06-2011 10:00 
12:00 
SALUD 10-06-2011 10:00 
12:00 
SEGURIDAD CIUDADANA 13-06-2011 10:00 
12:00 
AGENCIA DE DESARROLLO 
LOCAL 
15-06-2011 10:00 
12:00 
INCLUSION SOCIAL 17-06-2011 10:00 
12:00 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
20-06-2011 10:00 
12:00 
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Cuestionario de evaluación de actividades del puesto y conocimientos-
rendimiento para jefaturas 
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Cuestionario de evaluación de actividades del puesto y conocimientos-
rendimiento, grupos ocupacionales. 
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Personal de la Coordinación Zonal de Desarrollo de la Administración Zona 
Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito por grupos 
ocupacionales.  
Jefaturas 
Nº APELLIDO NOMBRE UNIDAD 
1 TERAN REVELO GLORIA YAJAIRA EDUCACION 
2 LOZADA ORTEGA OLGA MARIA CULTURA 
3 SANDOVAL SIMBA VICTO HUGO SALUD 
4 BENAVIDES LLERENA IRMA PAULINA SEGURIDAD 
CIUDADANA 
5  
MEDINA LUCERO 
 
IVANHOV JOSE 
AGENCIA DE 
DESARROLLO 
LOCAL 
6 ROMERO PROAÑO ROSA MARGARITA INCLUSION 
SOCIAL 
7  
OVIEDO DIAZ 
 
RUTH MARGARITA 
CENTRO 
INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
 
Profesionales 
Nº APELLIDOS NOMBRES UNIDAD 
1 
MARTINEZ 
CHANGUAN DIANA ISABEL 
AGENCIA DE DESARROLLO 
LOCAL 
2 
MANOTOA 
MADRUÑERO MARTHA IRENE 
COORDINACION DE 
DESARROLLO 
3 
COLLAGUAZO 
TIXE JULIO RAMIRO EDUCACION 
4 
CABRERA 
CORONEL 
VERONICA 
CAROLINA EDUCACION / CULTURA 
5 QUIJIA LUGUAÑA TARGELIA AIME EDUCACION 
6 CRUZ CHICAIZA ANGEL POLIVIO EDUCACION 
7 GUANOQUIZA PATRICIA EDUCACION 
8 
CACERES 
GALLARDO LIDIA GUADALUPE 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
9 MELO PROAÑO GLORIA MARINA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
10 AYALA SIERRA MAGALI ANATOLIA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
11 UBIDIA MORILLO ALEXANDRA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
12 
CARRASCO 
TAMAYO SYLVIA MARIA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
13 
LALALEO 
TORRES IVAN PATRICIO 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
14 BORJA FALCON EDWIN RODRIGO 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
15 
VARGAS 
CARCELEN 
VIVIANA DEL 
CONSUELO 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
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16 
ORTEGA 
TUCUNANGA GREYS MARIANA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
17 CHAMBA GARCIA WILMAN PATRICIO 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
18 
PEREZ 
BETANCOURTH MARIA ENMA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
19 
ANDRADE 
MONCAYO 
MARIA DOLORES 
PIEDAD 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
20 
MONCAYO 
CASTILLO ROBERTO CARLOS 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
21 
NEACATO 
JARAMILLO LUZ MARIA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
22 
COYAGO 
TAMAYO ANA CRISTINA 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
23 
NARVAEZ 
LLUCCHA LUIS MIGUEL 
INCLUSION SOCIAL / 
ACOGIMIENTO 
24 
JURADO 
ESPINOZA 
SERGIO 
MONSERRATHE 
INCLUSION SOCIAL / 
ACOGIMIENTO 
25 ROSAS PAREDES 
JEANNETH 
MARITZA SEGURIDAD 
26 ALAVA BRAVO 
LEONIDAS 
FEDERICO SEGURIDAD 
27 
ORTEGA 
AGUILAR 
GLORIA 
ALEJANDRA SEGURIDAD 
28 
SUAREZ 
HURTADO OMAR GONZALO SEGURIDAD 
29 
LUCERO 
ROMERO ROBERTO DANIEL 
AGENCIA DE DESARROLLO 
LOCAL 
30 
SANDOVAL 
CHUQUIN MAYRA ALEXANDRA 
AGENCIA DE DESARROLLO 
LOCAL 
31 LOPEZ GUEVARA MIRIAN AURORA 
AGENCIA DE DESARROLLO 
LOCAL 
32 ARGUELLO MIÑO PATRICIO RENATO 
AGENCIA DE DESARROLLO 
LOCAL 
33 SOSA BOLAÑOS VERONICA KARINA 
AGENCIA DE DESARROLLO 
LOCAL 
34 
CACUANGO 
ORTEGA DIEGO DAVID SEGURIDAD 
35 VARGAS TAPIA LUIS FRANKLIN SEGURIDAD 
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Trabajadoras Sociales 
 
Nº APELLIDOS NOMBRES UNIDAD 
1 CORREA NANCY 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
2 
SANDOVAL 
CARRERA 
LORENA 
MONSERRATHE 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
3 TORRES JIMA 
MONICA 
MONSERRATH 
CENTRO INTEGRAL TRES 
MANUELAS 
4 
JACOME 
ORDOÑEZ 
SANDRA 
MARIANA 
INCLUSION SOCIAL / 
ACOGIMIENTO 
 
Facilitadores o Asistentes de Campo 
 
Nº APELLIDOS NOMBRES UNIDAD 
1 DILLON ORTIZ BYRON VINICIO EDUCACION 
2 MORA GARZON 
VERONICA DEL 
ROCIO SALUD 
3 VILLACRES MUÑOZ NATALIA ROSALIA SALUD 
4 CAJILEMA RAIMUNDO RITA DEL CARMEN SALUD 
5 
VILLAVICENCIO 
RIVERA 
SYLVIA 
ALEXANDRA SALUD 
6 
CEVALLOS 
CAMPOVERDE RAFAEL ANTONIO SEGURIDAD 
7 ZURITA PATRICIA SEGURIDAD 
 
Administrativos de Apoyo  
 
 
 
 
 
 
 
Nº APELLIDOS NOMBRES UNIDAD 
1 HINOJOSA CANTUÑA 
MERCEDES 
ROSALIA 
COORDINACION 
DE DESARROLLO 
  
2 PADILLA CARRERA MONICA CECILIA 
AGENCIA DE 
DESARROLLO 
LOCAL 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 En el cuadro global de niveles del desempeño de todos los grupos 
ocupacionales de la Coordinación Zonal de Desarrollo de la Administración 
Zona centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, encontramos: 
Tabla 1. Niveles de desempeño 
 
 
 
 
 
 
 
Grafico 1. Niveles de desempeño 
 
Interpretación.- Como podemos observar los niveles de desempeño en el personal 
de la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona Centro Del 
Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito, en su gran mayoría se ubican en los 
niveles de muy buenos y satisfactorio, lo que resulta muy positivo para la institución. 
 
4%
62%
29%
5% 0%
GRAFICO  GLOBAL  DEL DESEMPEÑO 
DEL PERSONAL 
EXCELENTE
MUY BUENO
SATISFACTORIO
DEFICIENTE
INACEPTABLE
NIVELES DE DESEMPEÑO 
EXCELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
Supera las 
expectativas 
Aporta mas de sus 
responsabilidades 
Se limita a 
cumplir sus 
responsabilidades 
Rendimiento 
bajo las 
expectativas 
No cumple con 
las expectativas 
 
2 34 16 3 0 55 
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Resultados por grupos de estudio  
 
Tabla 2. Jefaturas 
 
EXELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
0 5 2 0 0 7 
 
Grafico 2. Jefaturas 
 
Interpretación. En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Jefaturas existe:  
Muy buenos  es el  71%, son  5 personas, esto quiere decir que estas personas 
aportas mas de sus responsabilidades  a ellos encomendadas ya que son jefaturas, 
en este grupo se espera encontrar siempre que cumplan más de lo que se espera de 
ellos ya que es un personal importante para la institución y estos tienen personal a 
cargo. 
Satisfactorio que es el 29% que son 2 personas, estas  dos personas se limitan a 
cumplir con sus responsabilidades, es por eso que la institución tiene que centrarse  
más en estas jefaturas y poner más interés para llegar al punto que quiere llegar la 
institución ya que está en un proceso de crecimiento y mejora, se necesita de mas 
motivación de mas liderazgo por parte del Grupo de jefaturas para llegar a la 
excelencia como demanda la institución. 
 
 
 
0%
71%
29%
0%
0%
JEFATURAS
EXCELENTE
MUY BUENO
SATISFACTORIO
DEFICIENTE
INACEPTABLE
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Tabla 3. Profesionales 
 
EXELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
1 23 9 2 0 35 
 
Grafico 3. Profesionales 
 
Interpretación.- En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de profesionales existe: 
Excelente son el 3%, que es 1 persona, se puede decir que la persona que ha 
llegado al nivel de excelentes, supera las expectativas que la institución demanda y 
que es un profesional que merece un reconocimiento por centrarse en el máximo 
nivel de profesionalismo. Muy bueno  es el 65% que son 23 personas, estas 
personas aportan más de sus responsabilidades en la institución, se debe motivar 
más al personal para llegar al punto de que todo el personal supere las expectativas 
en la institución. Satisfactorio que es el 26% que son 9 personas, con este grupo se 
debe trabajar más ya que existen algunas falencias como trabajo en equipo, actitud 
de servicio al cliente, calidad y cantidad de trabajo y  conocimiento, se puede decir 
que estos puntos mencionados son  muy  conflictivos y es por eso que se debe 
trabajar, coordinar más con estas personas  para llegar a  que este grupo de 
personas  supere las expectativas, porque la  institución así lo requiere. Deficiente es 
el 6% son 2 personas, estas personas se encuentran en   rendimiento bajo sus 
expectativas ya que se encuentran en el conflicto de falta de conocimiento, calidad y 
cantidad de trabajo, control de archivos y registros, se tiene que volver a evaluar a 
estas personas después de seis meses, para verificar como prosigue su desempeño 
en la institución.   
3%
65%
26%
6% 0%
PROFESIONALES
EXCELENTE
MUY BUENO
SATISFACTORIO
DEFICIENTE
INACEPTABLE
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Tabla 4. Trabajo Social 
  
EXELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
0 4 0 0 0 4 
 
Grafico 4. Trabajo Social 
 
Interpretación.- En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Trabajo Social  existe:  
Muy bueno es el 100% son 4 personas, las personas que laboran en el grupo de 
trabajo social aportan mas de sus responsabilidades, se encuentran en este nivel 
porque mantienen una muy buena planificación un muy buen trabajo en equipo, 
comparten de una excelente creatividad, pero se debe motivar mas a este personal 
para llegar a la excelencia en este grupo de trabajo.   
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Tabla 5. Facilitadores o asistentes de campo 
               
EXELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
1 3 3 0 0 7 
   
Grafico 5. Facilitadores o asistentes de campo 
 
 
Interpretación.- En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Facilitadores o Asistentes de Campo existe: Excelente  el 14%, que es 1 
persona que supera las expectativas esto se debe a que tiene un excelente trabajo 
en equipo,  dinamismo y una buena   organización en su puesto de trabajo. 
Muy bueno es el 43% que son 3 personas, les falta una mejor comunicación, calidad 
y cantidad de trabajo se mejora en estos factores y se puede  alcanzar la meta de la 
excelencia que es lo que requiere la institución. 
Satisfactorio es el 14% son  3 personas, se limita a cumplir con sus 
responsabilidades en el control de archivos y registros, adaptabilidad al cambio y en 
puntualidad y asistencia, se debe motivar al personal en los factores señalados para 
la mejora del personal en este grupo ocupacional.  
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Tabla 6. Administrativos de apoyo 
 
EXELENTE MUY 
BUENO 
SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
o 2 0 0 0 2 
 
Grafico 6. Administrativos de apoyo 
 
Interpretación.- En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Administrativos de Apoyo existe: 
Muy bueno  es el 100% que son 2 personas, aportan mas de sus responsabilidades, 
en estas dos personas se puede identificar los factores mas relevantes que son 
confidencialidad y organización, se puede, motivar a estas personas para lograr 
alcanzar la excelencia institucional.  
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Análisis de resultados 
 
 Cuadro global de niveles del rendimiento del personal de la Coordinación 
Zonal de Desarrollo de la Administración Zona centro del Municipio del Distrito 
Metropolitano de Quito, encontramos: 
Tabla 7. Niveles de rendimiento 
 
 
 
Grafico 7. Niveles de rendimiento 
 
Interpretación. .- Como podemos observar los niveles de rendimiento  en el 
personal de la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona Centro 
Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito, en su gran mayoría se ubican en 
los niveles de muy buenos y satisfactorio, lo que resulta muy positivo para la 
institución. 
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GRAFICO GLOBAL DEL 
RENDIMIENTO DEL  PERSONAL
EXCELENTE
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DEFICIENTE
INACEPTABLE
NIVELES DE RENDIMIENTO  
EXCELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
5 35 14 1 0 55 
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Resultados por grupos de estudio 
 
Tabla 8. Jefaturas 
 
EXELENTE MUY 
BUENO 
SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
1 6 0 0 0 7 
 
Grafico 8. Jefaturas 
 
 
 Interpretación. En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Jefaturas existe: 
Excelente que es14% es de 1 persona, cuenta con los conocimientos eficaces para 
desempeñarse en su puesto de trabajo y es por eso que su rendimiento es excelente 
en la institución.  
Muy buenos es el  86%, que son  6 personas, a estas personas les falta controlar el 
cumplimiento de las normas y políticas de la institución, para llegar al punto de 
excelencia necesita de más motivación en el cumplimiento de todas las tareas 
encomendadas por la institución. 
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Tabla 9. Profesionales 
 
EXELENTE MUY 
BUENO 
SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
1 22 11 1 0 35 
 
Grafico 9. Profesionales 
 
 
Interpretación. En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de profesionales existe:  
 
Excelente es el 3%, que es 1 persona, se preocupa por mantenerse actualizado en 
sus conocimientos y es por eso que su rendimiento supera las expectativas de la 
institución. Muy bueno es el 63% que son 22 personas,  estas  personas no cumplen 
con todas las tareas encomendadas por sus superiores es por eso que su 
rendimiento no es de excelente como demanda la institución,  satisfactorio es el 31% 
que son 11 personas, a estos empleados se les debe hacer un seguimiento en su 
rendimiento ya que no planifican y organizan sus actividades. 
 
Deficiente es 3% que es una 1 persona, no cuenta con los conocimientos necesarios 
para laborar en la institución, no planifica ni organiza sus actividades su rendimiento 
no es tan sustentable para la institución.  
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Tabla 10. Trabajo Social 
 
EXELENTE MUY 
BUENO 
SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
0 4 0 0 0 4 
 
Grafico 10. Trabajo Social 
 
 
Interpretación. En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Trabajo Social  existe:  
Muy bueno  es el 100% que son 4 personas, el rendimiento de este grupo es muy 
favorable, para la institución, necesitan de más capacitación para mejores 
conocimientos, en su área de trabajo. 
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Tabla 11. Facilitadores o asistentes de campo 
 
EXELENTE MUY 
BUENO 
SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
1 3 3 0 0 7 
 
Grafico 11. Facilitadores o asistentes de campo 
 
Interpretación.- En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Facilitadores o Asistentes de Campo existe: Excelente que es el 14%, es 1 
persona, el rendimiento de esta persona  supera las expectativas de la institución. 
Muy bueno es el 43% son 3 personas, les hace falta de una planificación en sus 
actividades, corrigiendo esto su rendimiento superara las expectativas de la 
institución.  
Satisfactorio es el 14%  son  3 personas, no planifican sus actividades y sus 
conocimientos no son tan buenos para el desempeño de su trabajo, necesitan de 
más capacitación para mejorar su rendimiento. 
Deficiente que es 0% que son 0 personas,  inaceptable consta de 0% y 0 personas, 
sumando un total de 7 personas que laboran en el grupo  de Facilitadores o 
Asistentes de Campo. 
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Tabla 12. Administrativo de apoyo 
 
EXELENTE MUY 
BUENO 
SATISFACTORIO DEFICIENTE INACEPTABLE TOTAL 
2 0 0 0 0 2 
 
Grafico 12. Administrativo de apoyo 
 
Interpretación.- En la Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona 
Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito podemos observar que en el 
grupo de Administrativos de Apoyo existe:  
Excelente es el 100%, que es 2 personas, el rendimiento es favorable para la 
institución ya que los resultados de su trabajo cumplen con las especificaciones que 
la institución demanda, su rendimiento supera las expectativas de la institución.  
 Los datos estadísticos de la evaluación del desempeño por factores  y el 
rendimiento de los que se obtienen los gráficos para el análisis de resultados, 
se los encuentra en  anexos. Ver anexo A). 
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Comprobación de hipótesis 
 
 Hipótesis: 
La Evaluación al Desempeño por Factores  mejora el Rendimiento del personal de la  
Coordinación Zonal de Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del 
Distrito Metropolitano de Quito. 
 
Comprobación de hipótesis: 
 
• Una vez aplicada la  evaluación del  desempeño, por factores, al personal de 
la  Coordinación Zonal  de desarrollo de la administración zona centro del 
distrito metropolitano de Quito, se determina que el  62% se ubica en un nivel 
muy bueno y el 29% en un nivel satisfactorio. Esto significa, que todo el  
personal  aporta más de sus responsabilidades y  se limita a  cumplir con sus 
responsabilidades para la institución respectivamente.  
• En cuanto al  rendimiento los porcentajes son muy similares, el  64% se ubica 
en un nivel  muy bueno y el 25% en un nivel  satisfactorio. Esto quiere decir  
que el personal planifica y organiza sus actividades, cumple con los procesos 
institucionales, cuentan con los conocimientos necesarios para desempeñarse 
eficientemente en su puesto de trabajo, cumple con los objetivos metas y 
resultados en el tiempo adecuado, cumpliendo la planificación  del POA. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Conclusiones 
1. El desempeño del personal se encuentra en el nivel de muy buenos e 
indudablemente esto influye directamente en el rendimiento del personal 
investigado. 
   
2. Se debe tener en cuenta que el personal de la Coordinación Zona centro 
del DMQ  refleja que las personas se encuentran en el nivel de muy 
bueno en el rendimiento laboral según las evaluaciones tomadas,  de 
estos resultados  depende  el crecimiento y la mejora continua de la 
Coordinación. 
 
3. En la Coordinación Zona Centro del DMQ  se contribuyó con la mejora del 
rendimiento identificando sus fortalezas y sus debilidades logrando que 
hagan cosas útiles para el desarrollo de sus actividades y de sus 
funciones en la organización. 
 
4.  El personal de  Jefaturas obtuvo el puntaje de 65% que equivale a Muy 
Bueno, y el 26%  está en Satisfactorio este grupo necesita de mayor 
atención para alcanzar un desempeño optimo capaz de garantizar una  
orientación eficaz, ya que este grupo es el eje principal de la organización. 
 
  En esta Evaluación se ha tratado de identificar empleados que tengan 
mayor potencial para asumir nuevas responsabilidades, en un futuro y que 
ellos sean la guía para la mejora continua de la  Coordinación zona centro 
del DMQ, para  caracterizarse  siendo una de las mejores organizaciones  
del país. 
 
 
 
 
 
 
123 
 
Recomendaciones 
1. El personal de la Coordinación Zona Centro del DMQ necesita ser 
retroalimentado constantemente para avanzar y asumir los objetivos 
institucionales.  
 
2. El personal de la  Coordinación Zona Centro del DMQ necesita orientarse 
más a sus funciones  específicas con el fin de colaborar con el análisis y 
solución de problemas detectados con la comunidad. 
 
3. Se debe revisar los perfiles profesionales con el fin de asegurar el 
mejoramiento de la actitud de servicio al cliente  
 
4. Para el personal de Coordinación Zona Centro del DMQ se debería 
elaborar un manual de funciones para que el personal se centre en sus 
funciones a desempeñar. 
 
5. En la Coordinación Zona Centro del DMQ se necesita de capacitaciones 
más continuas para el personal, ya que de aquí se podría evaluar de 
mejor manera a todo el personal y tener una mayor perspectiva en cuanto 
a los resultados obtenidos de las evaluaciones a realizar en el transcurso 
de los años venideros. 
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ANEXOS 
 
Anexo A. Proyecto de investigación 
 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
FACULTAD DE CIENCIAS PSICOLÓGICAS 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSGRADO 
2010-2011 
                                   
INFORMACIÓN GENERAL 
 Nombre del estudiante: David Francisco Buitrón Pérez 
 Carrera: Psicología Industrial 
 Nombre del Director: Dra. Elsa Bimos 
 Datos de la Organización: Coordinación Zonal de desarrollo de la 
administración Zona Centro Del Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito 
 Línea de Investigación de referencia: Impacto de los nuevos modelos de 
gestión administrativa y manejo del talento humano.  
 Fecha de entrega: 07-Enero-2011 
 
1.- TÍTULO 
 
 “LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR FACTORES  CONTRIBUYE A 
MEJORAR EL RENDIMIENTO DEL PERSONAL DE LA COORDINACIÓN ZONAL 
DE DESARROLLO DE LA ADMINISTRACIÓN ZONA CENTRO DEL MUNICIPIO 
DEL DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO 
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2. JUSTIFICACIÓN 
La evaluación del desempeño constituye uno de los subsistemas de la gestión de 
Recursos Humanos, Es un instrumento que permite que las empresas se vuelvan 
altamente productivas ya que a través de este se logran varios resultados. 
La evaluación del desempeño constituye el proceso mediante el cual se estima el 
rendimiento global y especifico del empleado.  
Debido a esto la coordinación requiere establecer un sistema de evaluación al 
desempeño para mejorar el rendimiento del personal. Por lo tanto es importante 
contar con un sistema formal y sistemático de evaluación, para el  Departamento de 
Personal. Esto puede ayudar a identificar a los empleados que cumplen o exceden lo 
esperado y a los que no lo hacen. Así mismo ayuda a evaluar los procedimientos de 
reclutamiento, selección y orientación.  
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
3.1 Preguntas 
3.1.1. ¿La implementación de la evaluación al desempeño por factores  ayuda a 
mejorar el rendimiento laboral del personal de Coordinación Zonal de Desarrollo de la 
Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito? 
 
3.1.2. Cuáles son los niveles de rendimiento que presenta el personal de la 
Coordinación Zonal de Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del 
Distrito Metropolitano de Quito? 
 
3.1.3. ¿Qué nivel de desempeño presenta el personal de la Coordinación Zonal de 
Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano 
de Quito? 
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3.2 Objetivos 
3.2.1 Objetivo General. 
• Determinar si la implementación de la evaluación al desempeño por factores 
contribuye a mejorar el rendimiento del personal de la  Coordinación Zonal de 
Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano 
de Quito  
 
3.2.2 Objetivos Específicos. 
 
3.2.2.1  Evaluar el rendimiento del personal de la  Coordinación Zonal de Desarrollo 
de la Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito 
 
3.2.2.2  Establecer si la evaluación al desempeño por factores contribuye a mejorar 
el rendimiento del personal de la  Coordinación Zonal de Desarrollo de la 
Administración Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito 
 
4. MARCO TEÓRICO 
4.1 Fundamentación teórica. 
Murphy y Cleveland (1995) piensan que la evaluación al desempeño puede ayudar a 
las empresas de varias maneras. Estos Factores son razones primordiales por las 
cuales la mayoría de las organizaciones tienen sistemas formales de evaluación del 
desempeño. 
La evaluación al desempeño es un proceso para evaluar a los individuos a fin de 
llegar a decisiones objetivas del personal, las organizaciones usan las evaluaciones 
para tomar diversas decisiones. 
Respecto al área Recursos humanos,  Se emplean evaluaciones al desempeño para 
decidir sobre los incrementos de sueldos por sus meritos y otras recompensas, las 
evaluaciones también identifican las necesidades de capacitación y desarrollo, 
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revelan cuales habilidades y competencias poseen los empleados y si estas son 
inadecuadas en el presente se  desarrollaran  programas correctivos.  
También  proveen de insumos para la planeación de Recursos Humanos y orientan 
las decisiones referentes a las promociones, transferencias y terminaciones. 
Por último, las evaluaciones al desempeño de vez en cuando se utilizan para la 
investigación del personal, específicamente como criterio contra el cual han de 
validarse los programas de selección y desarrollo. 
4.2. Capítulos, subcapítulos 
CAPITULO I Coordinación Zonal de desarrollo de la administración Zona Centro Del 
Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito 
 
1.1 Antecedentes de la Coordinación Zonal De Desarrollo 
1.2 Visión 
 
1.3 Misión 
1.4 Objetivos Organizacionales 
1.5 Distribución De La Organización  
 
 CAPITULO II EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
 
2.1Definición de Evaluación de desempeño. 
2.2Importancia de la evaluación del desempeño 
2.3Beneficios de la evaluación del desempeño por factores 
2.4Precisiones que nos ayudan a entender la evaluación al desempeño por factores 
2.5Criterios que guían la  evaluación del desempeño por factores 
2.6Proceso de evaluación de desempeño por factores 
 
 CAPITULO III  RENDIMIENTO DEL PERSONAL 
 
3.1Concepto del rendimiento del personal  
3.2Importancia de rendimiento del personal 
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3.3Responsabilidad rendimiento del personal 
3.4Factores que intervienen rendimiento del personal 
3.5 Conclusiones  
3.6 Recomendaciones   
  
4.3. Referencias bibliográficas: 
 
 Ayala Villegas Sabino, 2004, El proceso de evaluación del Recurso Humano 
Tara Poto San Martin. 
 Chiavenato Idalberto, administración de recursos humanos, Colombia Mc 
Graw Hill. 
 Stephen p. Robbins, San Diego University – Administracion Teoria y Practica 
4ta Edición  
 Paúl M. Muchinsky , University Of North Carolina at Greensboro- sexta 
edición- Psicologia aplicada al trabajo    
5. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
EL tipo de investigación es de tipo Correlacional ya que existen dos variables, estas 
dependen de la determinación, de la forma en que una variable se relaciona con la 
otra, se utilizan para estudiar los fenómenos conforme suceden.  
En este caso la evaluación del desempeño por factores y el rendimiento de los 
empleados. 
6. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
“La Evaluación al Desempeño por factores  mejora el rendimiento del Personal de la  
Coordinación Zonal de Desarrollo de la Administración Zona Centro del Municipio del 
Distrito Metropolitano de Quito”. 
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6.1 Identificación de variables 
 
Variable 
independiente 
 
Indicadores 
 
Medidas 
 
Instrumento  
 
 
 
 
 
 
EVALUACIÓN AL 
DESEMPEÑO POR 
FACTORES 
 
 
JEFATURAS 
Liderazgo  
Adhesión a políticas internas 
trabajo en equipo  
Responsabilidad 
 
PROFESIONALES  
Actitud de servicio al cliente  
Calidad y cantidad de trabajo  
Conocimiento  
Comunicación  
 
GRUPO DE COORDINADORES Y 
TRABAJO SOCIAL  
Liderazgo  
Planificación  
Análisis y solución de problemas  
Creatividad 
 
ASISTENTES DE CAMPO 
Organización  
Dinamismo  
Puntualidad y asistencia  
 
ASISTENTES DE OFICINA 
Habilidad de organización  
Relaciones interpersonales  
Adhesión a políticas internas  
Presentación personal  
 
ADMINISTRATIVO DE APOYO  
Confidencialidad 
Organización 
Cooperación  
Respeto   
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Deficiente  
Regular 
Bueno  
Muy bueno 
Excelente  
 
 
 
 
 
 
 INSTRUCTIVO 
PARA LA 
APLICACIÓN DE 
LA EVALUACIÓN 
AL DESEMPEÑO 
 
 FORMULARIO DE 
LA EVALUACION 
AL DESEMPEÑO  
 
Variable dependiente 
 
Indicadores 
 
Medidas 
 
Instrumento 
 
 
RENDIMIENTO 
 Del  
PERSONAL   
 
 
 
 
PORCENTAJE DE 
CUMPLIMIENTO (Ponderación por 
factores más relevantes)  
 
Nivel de 
cumplimiento 
del personal. 
 
 
 
Programación Operativa Anual 
(POA) 
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7. IDENTIFICACIÓN DEL ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN 
El enfoque de investigación es de tipo mixto porque se maneja datos estadísticos, 
comprendiendo y explicado los problemas de la materia utilizada.  
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El diseño de investigación es No experimental  
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
9.1. Población y muestra 
La investigación se realiza con 55 personas, que representa todo el personal que 
labora en la Coordinación Zonal De Desarrollo De La Administración Zona Centro Del 
Municipio Del Distrito Metropolitano De Quito 
 
9.1.1 Características de la población o muestra 
La población está constituida por cincuenta y cinco (55) personas. 
9.1.2 Tamaño de la muestra 
No se seleccionara muestra se trabajara con toda la población. 
10. MÉTODOS, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR. 
Método Inductivo-Deductivo: Sera utilizado en esta investigación, mediante el análisis 
de los indicadores   y de satisfacción laboral, de esta forma se conseguirá obtener las 
conclusiones necesarias y diseñar un programa de capacitación  
 
Método Estadístico: Se utilizara este método para procesar los datos que emita la 
aplicación de los instrumentos de medición y representar gráficamente. 
 
Método Correlacional: ya que existen dos variables, estas dependen de la 
determinación, de la forma en que una variable se relaciona con la otra. 
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10.2 TÉCNICAS  
Observación: Permite tener una visión de las condiciones de desempeño del 
personal. 
Encuesta: Permite obtener información mediante preguntas a través de las cuales se 
obtendrán respuestas en forma escrita que ampliaran la información y sustentaran la 
investigación en estudio. 
 
La entrevista: Se Utiliza para profundizarse en la búsqueda de la información sobre el 
tema en estudio, mediante preguntas especificas. 
Cuestionario: Se utiliza para evaluar el rendimiento de los empleados. 
 
11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
1. Preparación y selección de instrucción  
2. Aplicación de instrumentos para la aplicación de información  
3. Evaluación inicial del rendimiento  
4. Implementación del sistema de evaluación al desempeño por factores  
5. Tratamiento de datos y evaluación al rendimiento  
6. Elaboración y entrega del informe final  
11. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
12. RESPONSABLES 
Alumno – investigador: David Francisco Buitrón Pérez  
Asesor de Investigación: Dra. Elsa Bimos  
Instituto de Investigación y Posgrado: DR. Nelson Narváez  
14. RECURSOS 
14.1. Recursos Materiales 
 Copias  
 Suministros de oficina 
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 Textos de información 
 Papelería  
 
14.2. Recursos Económicos 
No. Suministro  C/UNITARIOS  C/TOTAL  
1 Internet 0,50 150 
2 Copias 80 80 
3 Suministros De Oficina 40 40 
4 Impresiones 0,10 50 
5 Infocus 8.00 40 
                                                                 Total             360 
14.3 Recursos tecnológicos 
 Computadora  
 In focus 
 Internet  
 Disco externo  
 Cds en Blanco  
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15. CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÒN 
 
 
No 
 
ACTIVIDADES 
 
OC
T 
NO
V 
 
DIC 
ENE 
 
FEB 
MA
R 
 
AB
RIL  
 
MA
YO 
 
JUN 
 
JUL 
 
AG
OS 
 
SEP 
 
OC
TU
BR
E 
1 Elaboración del plan de tesis                       
2 Presentación del plan de tesis           
3 Desarrollo del marco teórico           
4 Elaboración manual del  desempeño por 
factores 
          
5 Elaboración de formularios           
6 Selección de la información            
7 Tratamiento de la información           
8 Elaboración del informe final           
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Anexo B. Glosario de términos 
 
A 
Actitud.- Es una organización aprendida y relativamente duradera de creencias, 
sentimientos y emociones en relación a un objeto o situación que predispone al 
individuo frente a una conducía determinada. 
Adaptación.- Todo cambio de conducta desarrollada como respuesta a los 
desequilibrios producidos en la interrelación del sujeto con el medio. 
Adjunto. Persona que trabaja en estrecha colaboración con un directivo y no 
posee autoridad formal, pero tiene a menudo una considerable responsabilidad 
Análisis: Estudia y determina los requisitos, responsabilidades y las condiciones 
exigidas para el cargo, para su correcto desempeño 
Aprovechamiento de los Recursos Humanos. Proceso que utiliza información 
acerca del comportamiento y características de las personas, y que estudia sus 
actividades y el medio en el que vive. 
Aprendizaje. Actividad que sirve para adquirir alguna habilidad y que modifica de 
manera permanente las posibilidades de un ser vivo. 
Aptitud. Habilidad natural para adquirir de manera relativamente general o 
especial, cierto tipo de conocimiento. 
Asimilación. Desde el punto de vista psicológico, significa incorporación del dato 
de la experiencia en el esquema de la conducía. 
Asesoramiento.- Proceso de interacción que facilita una comprensión 
significativa del yo y el medio y da como resultado el establecimiento y/o 
esclarecimiento de las metas y los valores con miras a la conducta futura. 
Autoimagen.- Concepto de sí mismo y autovaloración en una determinada 
situación. 
Ausentismo: Es la ausencia del empleado a su trabajo, no ocasionada por la 
licencia legal. 
C 
Calidad de vida en el trabajo. Programas que representan un enfoque de 
sistemas para el diseño del puesto y el enriquecimiento del trabajo que 
harán más interesantes y retadores los empleos 
Capacidad. Posibilidad de desarrollar una actividad o concluir algo, se 
refiere expresamente a funciones motrices y a procesos de pensamiento. 
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Cliente.- Toda persona que recibe ayuda o consejería. 
Comité. Grupo de personas a las que en conjunto se les encomienda un asunto 
con fines de información, asesoría, intercambio de ideas o toma de decisiones 
Comportamiento. Cualquier acción o reacción que una persona manifiesta con 
respecto al ambiente. 
Conducta. Modo de conducirse una persona en las relaciones con los demás, 
según una norma moral, social, cultural; la conducía siempre implica una 
actividad consciente. 
Conducta de resolución de problemas.- Adaptación de respuestas que 
tengan éxito con las metas fijadas 
Conflicto.- Indecisión que el sujeto presenta cuando debe elegir entre dos 
motivos mutuamente excluyentes. 
Conocimientos. Acumulación de informaciones, más o menos bien 
comprendidas con preferencia basadas sobre datos de hechos, que es poseída 
por un individuo 
Control de calidad. Procedimiento para medir y evaluar el tiempo empleado y la 
calidad de rendimiento de un determinado trabajador  
Cultura Corporativa. Es la forma como las cosas se hacen en la organización, 
esta abarca las metas y las ideologías dominantes de la compañía 
D 
Delegación de autoridad. Determinación de los resultados esperados de un 
subordinado, asignación de tareas, delegación de autoridad para cumplir éstas 
Departamento. Área, división o sucursal definidas de una empresa sobre la que 
el administrador tiene autoridad para el desempeño de actividades y el logro 
de resultados específicos 
Diseño Organizacional. Es la decisión de quién hace qué con el objetivo de 
lograr que se haga lo correcto 
Descripción De Puestos De Trabajo: Es la especificación del contenido, 
métodos y las relaciones con los oíros puestos de trabajo para satisfacer 
requisitos tecnológicos, organizacionales, sociales y personales del ocupante del 
cargo. 
Descripción: Se define QUE es lo que hay que hacer (tareas y atribuciones), 
COMO hay que hacerlo (métodos) y PARA QUE hacerlo (objetivos). 
E 
Eficacia. Consecución de objetivos 
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Eficiencia. Logro de los fines con la menor calidad de recursos 
EGO. La propia concepción de uno mismo (YO). 
Estructura orgánica. Diseño de la organización, caracterizado por una jerarquía 
descentralizada, procedimiento de trabajos flexibles y dirección democrática, con 
comunicación informales y abiertas 
Empatía.- Transposición imaginaria del propio individuo al pensamiento, 
sentimiento o actuación del otro y la subsiguiente estructuración del mundo tal 
corno este último lo estructura. 
Evaluación de Puestos: Su principal objetivo es determinar el nivel de salario 
que corresponde a un puesto de trabajo, en relación a los demás puestos de la 
empresa. Se considera la información suministrada por el análisis y la 
descripción del puesto: Tareas que se realizan, responsabilidades, habilidades, 
esfuerzos y condiciones del trabajo 
F 
Flexibilidad.- Factibilidad de cambio en los clientes en lo referente a 
pensamientos, actitudes, emociones y comportamiento. 
Índice de Rotación: Relación porcentual entre las admisiones y las 
desvinculaciones de personal, en relación al número medio de miembros de una 
empresa, en el transcurso de cierto tiempo. 
Índice de Ausentismo: Relación porcentual entre las horas/hombre perdidas por 
ausencias y el total de horas/hombres trabajadas. 
J 
 Jerarquía. Ordenación según la importancia de los cargos de una empresa 
L 
Liderazgo. Lograr que las cosas se hagan cuando hay un objetivo que alcanzar 
o una tarea que cumplir y se necesita más de una persona para hacerlo 
M 
Motivar. Servir de incentivo para una actividad, también proveer un incentivo o 
una mata que responda a una actividad. 
Motivación.- Diferentes conductas del hombre orientadas hacia un objetivo 
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N 
Negación,- Forma que implica represión como negativa a aceptar o 
reconocer situaciones. 
O 
Ocupación. Es un conjunto de operaciones y características comunes a 
varios puestos que tiene una relación funcional 
Organigrama. Presentación gráfica de las relaciones e interrelaciones dentro de 
una organización, identificando líneas de autoridad 
P 
Personalidad. Modalidad total de la conducta de un individuo, que no es una 
suma de modalidades particulares o rasgos, sino producto de su ocupación. 
Puesto.  Conjunto de tareas laborables que  llevan  a  un  objetivo dentro de  
la organización 
R 
Resistencia.-   Toda   oposición   manifestada   en   el   cliente   a   ¡as   
sugestiones, recomendaciones o modificaciones en su sentir, pensar o actuar. 
Rotación: Es la cantidad de personas que ingresan y que se desvinculan de 
la empresa. 
Rendimiento. Relación entre lo obtenido y el esfuerzo empleado para obtenerlo. 
S 
Serie. Es un grupo de clases de características generales, similares, 
diferenciadas entre sí, por el grado de dificultad, responsabilidad, y remuneración 
que conlleva 
Simpatía. El hecho de participar en los estados afectivos de los demás, acuerdo 
o fusión de sentimientos y de pensamientos. 
Stocks. Nombre que reciben algunos activos de la empresa, pueden ser directos 
o indirectos 
T 
Tarea. Es cualquier esfuerzo físico o mental que el trabajador realiza con el fin 
de efectuar cambios 
Técnico. Presta apoyo a! profesional 
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Trabajo. Empleo de energía en la ejecución de una actividad, que está dirigida 
hacia una meta. 
Toma de decisiones. Selección de un curso de acción entre varias 
opciones, selección racional de un curso de acción 
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